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l. Presentación
La Universidad Centroamericana ha definido la política curricular de la educación 
posgraduáda y la formación continua, con el interés de continuar la transformación del 
currículó, para que este responda a las demandas actuales de formación académica y 
profesional y se corresponda con los nuevos paradigmas de la educación posgraduada. 
El nuevo currículo ha definido cuatro dimensiones de formación, siendo la dimensión 
de formación básica una de ellas. Comprende un curso introductorio que pretende 
desarrollar habilidades relaciones, comunicativas e investigativas. Adicionalmente, 
, está conformado por un conjunto de habilidades y conocimientos seleccionados por 
cada programa para un desempeño más adecuado de los (as) estudiantes. 
El curso tie•ne una parte informativa que incluye la presentación de las autoridades del 
programa, el currículo y el reglamento académico. 
11. Ob3etivos
l. Objetivos Generales
• Presentar los princ1p1os y fundamentos que inspiran el currículo de los
programas de posgrado y formación continua.
• Desarrollar y aplicar habilidades de comunicación, de comprensión lectora,
estrategias de aprendizaje y utilización de medios y recursos para la
búsqueda de información con el propósito de facilitar la inserción en las
actividades académicas del programa.� 
ll(ln Coordinación General de Postgrados y Maestrías. 
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2. Objetivos de aprendizaje
Al concluir el curso de habilidades comunicacionales los (as) estudiantes estarán en 
capacidad de: 
Conocer los principios y fundamentos del currículo y las normas que rigen la vida de 
los programas de formación posgraduada, para una incorporación activa en el 
programa de formación y la autorregulación de su participación. 
Comprender y ejercitar la autorregulación del proceso de lectura comprensiva para 
alcanzar un aprendizaje significativo de lo leído. 
Implementar estrategias de aprendizaje que facilitan la autonomía en la construcción 
de su propio conocimiento. 
Comprender y ejercitar las estructuras comunicacionales y relacionales que facilitan su 
disposición al trabajo colaborativo. 
Utilizar el entorno virtual de aprendizaje y los recursos bibliográficos en línea para el 
desarrollo de las actividades académicas. 
III. Temas a desarrollar
1. Introducción al marco normativo del posgrado.
2. Los recursos en línea de la Biblioteca José Coronel Urtecho
3. El Entorno Virtual de Aprendizaje
4. La Lectura comprensiva y técnicas de lectura rápida. Msc. Jessica Moreno
5. Estrategias de Aprendizaje. Dra. Josefina Vijil
6. La Inteligencia Emocional. Dr. Rafael Lucio
IV. Distribución del tiempo
El fondo de tiempo asignado en créditos y horas para un programa de especialización 
es de dos (2) a tres (3) créditos, lo que corresponde a cuarenta (40) y sesenta (60) 
horas respectivamente. Este fondo de tiempo abarca tanto los temas genéricos 
definidos, como los temas específicos que un programa defina. 
El fondo de tiempo asignado en créditos y horas para un programa de maestría es de 
cinco (5) a seis (6) créditos, lo que corresponde a cien (100) y ciento veinte (120) horas 
respectivamente. Este fondo de tiempo abarca tanto los temas genéricos definidos, 
como los temas específicos que un programa defina. 
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V. Estrategias de aprendizaje y técnicas
Las estrategias de enseñanza aprendizaje deben estar centradas en el (la) estudiante, 
respóndiendo a las ne<;=,esidades, intereses, ritmos de aprendizaje de estos y estas. 
Deben estar orientadas a facilitar el proceso de aprendizaje que motive a los (las) 
estudiantes a aprender más y mejor con sus propios recurso cognitivos, que faciliten la 
regulación de sus métodos de auto estudio y muestren sentido de lo que se enseña. 
Particularmente, debe tomar en cuenta las características del estudiante adulto y 
profesional. 
VI. Metodología de evaluación
Para obtener los créditos los estudi�ntes deben ser evaluados. Se realizarán actividades 
de evaluación a lo largo del desarrollo del curso, así también, se realizará un trabajo 
final de curso que incorpore los conocimientos y habilidades aprendidas e 
implementadas en el mismo. 
Unívcrsiclad 
Cr,11tro<1Tnericana 
Coordinación General de Postgrados y Maestrías 
Facultad de Ciencias Jurídicas 




CURSO SOBRE DESARROLLO DE HABILIDADES COMUNICATIVAS 
Presentación 
La Universidad Centroamericana con el interés de mejorar su oferta educativa de la 
Educación Posgraduada, ha integrado cuatro dimensiones de formación en el 
currículo, siendo la Dimensión de Formación Básica la introductoria al programa de 
estudio. Esta comprende un módulo que desarrolla estrategias de aprendizaje, recursos 
en línea e incluye el marco normativo del Posgrado. 
l. Objetivos de aprendizaje
Al concluir el curso los (as) estudiantes estarán en capacidad de: 
a) Conocer el Reglamento Académico de los programas de Posgrado.
b) Reflexionar críticamente sobre los componentes que implica el desarrollo de su
Inteligencia Emocional y la capacidad introspectiva para conocer sus resortes
cognitivos, metacognitivos y emocionales.
c) Comprender cómo se da el proceso de aprendizaje en el ser humano.
d) Implementar estrategias de aprendizaje que faciliten la comprensión lectora y el
pensamiento autónomo en la construcción de su conocimiento.
e) Utilizar el entorno virtual de aprendizaje y los recursos bibliográficos en línea
para apoyar el desarrollo de las actividades académicas.
II. Plan temático
1) Introducción al marco normativo del Posgrado; :
a) Presentación de las autoridades UCA.
b) Presentación del plan de estudio.
c) Presentación del Reglamento Académico.
2) El Entorno Virtual de Aprendizaje y los recursos en línea de la BJCU:
a) Usos del EVA.
b) Presentación de los recursos digitales de la BJCU.
3) La Inteligencia Emocional:
a) Justificación de la importancia de la Inteligencia Emocional.
b) Dist\nción entre inteligencia cognitiva e inteligencia emocional.
c) Limitaciones de la inteligencia cognitiva.
d) El conocimiento de sí mismo y la inteligencia emocional.
e) Principales componentes de la inteligencia emocional: el control de las
emociones.
f) El "flujo" y la neurobiología de la excelencia.
g) La Empatía y sus recursos.
h) Jnteligencia emocional e interacción social.
i) Equilibrio en el manejo de lo cógnitivo y del corazón.
4) Estrategias de lectura y redacción:
a) Estrategias de lectura comprensiva:
i. Activación de presaberes
11. Prelectura de libros y capítulos
m. Identificación de ideas principales
iv. Identificación de la idea central de la lectura (síntesis)
b) Lectura rápida. Recomendaciones.
c) Técnicas de redacción:
1. Proceso de redacción
11. Cualidades de redacción
m. Unidades mínimas de composición
1v. Requisitos para lograr la unidad, coherencia y cohesión 
v. Los conectores
5) Estrategias de aprendizaje y técnicas de estudio:
a) Definición de aprendizaje
b) Proceso de construcción de aprendizajes ¿Cómo aprende la gente?
c) Estilos de aprendizaje y sistemas de representación mental de la información
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d) Estrategias de aprendizaje
e) Técnicas de estudio para aprender:
1. Resumen- texto Paralelo
ii. Cuadros sinópticos
m. Mapas conceptuales
1v. Análisis de documentos
ID. Metodología 
Las estrategias de aprendizaje se centran' en el (la) estudiante, facilitando la 
interacción, discusión, el trabajo colaborativo y su autorregulación. De manera 
particular los temas de estudio trabajarán: 
a) Inteligencia Emocional:
Punto de partida: La experiencia personal; debate de las características de esta 
experiencia personal; presentación de elementos teóricos fundamentales; estudio de 
casos diferentes por grupos en los que apliquen los elementos teóricos discutidos; 
puesta en común de las conclusiones de cada caso; debate general final: Lecciones 
Aprendidas para la Profesión. 
b) Estrategias de lectura y redacción:
Se trabajará con la metodología de taller: reflexión y discusión en grupos y en plenario 
sobre la necesidad de leer con eficacia y rapidez, la importancia de escribir con 
claridad y corrección, particularmente durante los estudios posgraduados, las 
dificultades lectoras y de redacción, entre otras. Utilización de textos relacionados con 
la temática de estudio para aplicar distintas estrategias de comprensión lectora: 
prelectura, identificación de ideas principales y la redacción de síntesis. Realización de 
ejercicios de lectura rápida y práctica fuera del aula de clases. Conocimiento de los 
aspectos fundamentales para lograr la claridad y corrección de los escritos, aplicación 
práctica mediante ejercicios de redacción y corrección de párrafos. 
c) Estrategias de aprendizaje y técnicas de estudio:
Presentación de objetivos y del grupo; exploración de conocimientos anteriores: 
construcción colectiva de aprendizaje y debate de ideas expresadas; acercamiento a lo 
que dice la teoría acerca del aprendizaje, estilos de aprendizaje y representación mental 
de la información; exploración de conocimientos anteriores acerca de las técnicas de 
estudio: cuáles conocen y cómo las conciben; acercamiento de la teoría: descripción 
general del resumen y el texto paralelo; ejercicio práctico colaborativo: hacer un 
resumen y un TP de un texto de Gioconda Belli; beneficiarse de los conocimientos del 
colectivo: compartir dos o tres ejemplos de los resúmenes y TP realizados y mejorarlos 
entre todos(as); acercamiento a la teoría: descripción general del cuadro sinóptico y 
tipos de cuadros existentes; ejercicio práctico colaborativo: hacer un CS con un texto 
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de Frances Kinloch; beneficiarse de los conocimientos del colectivo: compartir dos o 
tres ejemplos de los CS realizados y mejorarlos entre todos(as); acercamiento a la 
teoría: descripción general de Mapas Conceptuales; ejercicio práctico colaborativo: 
hacer un MP. 
IV. Evaluación de los aprendizajes:
Para obtener los créditos de la Dii,:nensión Básica, los(as) estudiantes deberán realizar 
las siguientes actividades: 
a) Realizar una lectura comprensiva en el desarrollo del tema: Estrategias de lectura y
redacción. Esto equivale al 50% de la nota acumulada.
b) Realizar un Mapa Conceptual sobre un tema jurídico que comprenda: conceptos
articulados y valores y actitudes implícitos vinculados con la Inteligencia
Emocional. Esto representa el 50% de la nota acumulada. El trabajo será
entregado una semana después de haber finalizado el módulo.
V. Calendarización:
La distribución del tiempo de los temas a desarrollar es la siguiente: 
ESPECIALIZACIÓN 
Temas Créditos Horas Horas de 
auto estudio 
Introducción al marco normativo del 
Posgrado 
El Entorno Virtual de Aprendizaje y 
los recursos en línea de la BJCU. 
La Inteligencia Emocional 6 4 
Estrategias de lectura y redacción. 9 6 
Estrategias de Aprendizaje y técnicas 6 4 
de estudio. 
40 horas, de las cuales un 60 % son 2 24 16 horas de 
horas presenciales y un 40% horas créditos autoestudio 
autoestudio. 
9 
TEMAS FECHA HORA FACILITADOR 
Introducción al marco 11 de junio 2007 6:oo p.m. a 6:40 p.m. Coordinación de 
normativo Postgrados y Maestrías 
Biblioteca virtual 11 de junio 2007 7:00 p.m. a s:oo p.m. MSc. Gloria Morales 
Entorno Virtual de 11 de junio 2007 s:10 p.m. a 9:00 p.m. MSc. Estela Valerio 
Aprendizaje 
, 
La Inteligencia 12 y 13 de junio de 6:oo p.m. a 9:00 p.m. MSc. Marlene Saravia 
emocional 2007 
Estrategias de 14 de junio de 2007 6:oo p.m. a 9:00 p.m. MSc. Eva M. Romano 
aprendizaje 
Estrategias de lectura 18, 19 y 20 de junio de 6:oo p.m. a 9:00 p.m. MSc. Jessica Moreno 
y redacción 2007 







La_ Inteligencia Emocional 
Facilitadora: 
MSc. Marlene Saravia 

La Inteligencia Emocional: 
Fundamentos y Aplicaciones 
Goleman, D. 2000 La inteligencia Emocional 
Javier Vergara Editor, Buenos Aires 
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GOLEMAN, D. 2000 La Inteligencia Emocional. Javier Vergara Editor, Buenos Aires 
CUANDO LO INTELIGENTE ES TONTO 
Aún no se sabe exactamente por qué David Pologr9to, profesor de 
física de una escuela secundaria, fue atacado con un cuchillo uc cocina 
por uno de sus mejores alumnos. Pero los hechos, tal como se informa­
ron, son los siguientes: 
Jason H., brillante alumno del segundo curso de una escuela secunda­
ria de Coral Springs, Florida, estaba obsesionado con la idea de ingresar en 
la facultad de medicina. No en cualquier facultad: soñaba con Harvan.1. Pero 
Pologruto, su profesor de física, le había dado una puntuación de ochenta en 
un examen. Convencido de que la nota -apenas por debajo de la mejor­
ponía en peligro su sueño, Jason fue a la escuela con un cuchillo de cocina y, 
después de enfrentarse a Pologruto en el laboratorio de física, se lo clavó en 
el cuello antes de quedar reducido en una refriega. 
Un juez declaró a Jason inocente y transitoriamente enajenado 
durante el incidente; un panel de cuatro psicólogos y psiquiatras afirmó 
que durante la pelea el joven había sufrido una psicosis. Jason afirmó 
que había pensado suicidarse debido a la nota del examen, y que había 
ido a ver a Pologruto para decirle que iba a matarse por ese motivo. 
Pologruto dio una versión muy distinta: "Creo que él intentaba mutarme 
a mí con el cuchillo" porque estaba furioso por la mala nota. 
Jason pasó a una escuela privada y se graduó dos años más tarde 
con las mejores notas de su clase. Una puntuación perfecta en las clases 
regulares le habría valido un excelente promedio de 4.0 y el nivel A, pero 
Jason había tomado suficientes cursos avanzados para elevar su prome­
dio a 4.614, lo que significaba más de un nivel A+. Aunque Jason se 
graduó con los más altos honores, su profesor de física, David Pologruto, 
se quejó de que el joven nunca se había disculpado ni había asumido la 
responsabilidad de la agresión.' 
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La pregunta es la siguiente: ¿Cómo una persona tan evidentemente 
inteligente pudo hacer algo lan irracional, tan absolutamente estúpido? 
La respuesta es: la inteligencia académica tiene poco que ver con la vida 
emocional. Las personas más brillantes pueden hundirse en los peligros 
de las pasiones desenfrenadas y de los impulsos incontrolables; personas 
con un CI elevado pueden ser pilotos increíblemente malos de su vida 
privada. 
Uno de los secretos a voces de la psicología es la relativa incapaci­
dad de las notas, el CI o las prueb,as de aptitud académica (SAT) -a 
pesar de la mística popular- para predecir de manera infalible quién 
tendn1 éxito en la vida. Por supuesto, existe una relación entre el CI y las 
circunstancias de la vida para los grandes grupos en conjunto: muchas 
personas con un CI muy bajo terminan haciendo trabajos doméslicos, y 
aquellas que tienen un CI elevado suelen tener trabajos bien remunera­
dos ... aunque en modo alguno ocurre siempre así. 
Existen muchas excepciones a la regla de que el CI predice el éxi­
to, más excepciones que casos que se adaptan a la misma. En el mejor de 
los casos, el CI contribuye aproximadamente en un 20% a los factores 
que determinan el éxito en la vida, con lo que el 80% queda para otras 
fuerzas. Como apunta un observador: "En su mayor parte, el lugar que 
uno ocupa definitivamente en la sociedad está determinado por factores 
no relacionados con el CI, desde la clase social hasta la suerte".2 
Incluso Richard Herrnstein y Charles Murray, cuya obra The Be/1
Curw� alrilmyc importancia fundamental al CI, reconoce esto; como ellos 
mismos sciialan: "Tal vez a un alumno de primer año que obtenga un 
promedio de 5 en las pruebas de aptitud matemática no le convenga tratar 
de convertirse en matemático, pero si quiere dirigir su propia empresa, 
convertirse en senador o ganar un millón de dólares, no tiene por qué 
renunciar a su sueño. La relación entre las puntuaciones de las pruebas y 
esos logros se ve empequeñecida por la totalidad de otras características 
que él aporta a la vida" .3 
Mi preocupación es un conjunto clave de estas "otras característi­
cas", la i11telige11cia emocio11al: habilidades tales como ser capaz de 
motivarse y persistir frente a )ns decepciones; controlar el impulso y de­
morar la gratificación, regular el humor y evitar que los trastornos dismi­
nuynn la capacidad de pensar; mostrar empatía y abrigar esperanzas. A 
diferencia del CI, con sus casi cien años de historia de estudios de cientos 
de miles de personas, el concepto de inteligencia emocional es nuevo. 
Aún no se puede decir exactamente hasta qué punto explica la variabili­
dad de una persona a otr.a en el curso de una vida. Pero los datos existen­
tes sugieren que puede ser tan poderoso, y a veces más, que el CI. Y 
mientras hay quienes afirman que el CI no se puede cambiar demasiado 
16 mediante la experiencia ni la educación, en la Quinta Parte mostraré que 
las aptitudes emocionales fundamentales pueden en efecto ser aprendi­
das y mejoradas por los niños ... siempre y cuando nosotros nos moleste­
mos en enseñárselas. 
Inteligencia emocional y destino 
Recuerdo a un compañero de clase del Amhcrst Collcge que había 
obtenido cinco notas excelentes en las prncbas de aptitud académica y en 
otras pruebas a las que debió someterse antes de entrar. A pesar de sus 
fomlidables capacidades intelectuales, pasaba la mayor parle de tiempo 
haraganeando, acostándose tarde y dunnicndo hasta mediodía. Le llevó 
casi diez años obtener el título. 
El CI proporciona pocos datos que expliquen los diferentes desti­
nos de personas con aproximadamente las mismas posibilidades, estu­
dios y oportunidades. Un grupo de noventa y cinco alumnos de Harvard 
de las clases de los años cuarenta -una época en que, más que ahora, la 
gente con CI más elevado asistía a las facultades de la Ivy Lcague- fue 
estudiado hasta que alcanzó la edad mediana. Los hombres que habían 
obtenido las puntuaciones más elevadas en la facultad no habían alcanza­
do demasiados éxitos en términos de salario, productividad y categoría 
profesional en comparación con los compañeros que habían obtenido 
menor puntuación. Tampoco habían obtenido las mayores satisfacciones 
en su vida, ni la mayor felicidad en las relaciones de amistad, familiares 
y amorosas:' 
Un seguimiento similar hasta la mediana edad fue llevado a cabo 
con 450 chicos, la mayoría de ellos hijos de inmigrantes� las dos terceras 
partes pertenecían a familias que vivían del seguro social, y habían creci­
do en Somerville, Massachusetts, en aquel momento una "deteriorada villa 
de emergencia" situada a pocas manzanas de Harvard. El tercio rc:-tantc 
tenía un CI por debajo de 90. Pero también en ese caso el CI tenía poca 
relación con la fonna en que se habían desempeñado en los demás aspec­
tos de su vida. Por ejemplo, el 7% de los hombres que tenían un CI de 
menos de 80 llevaba diez años o más sin trabajar, pero lo mismo le ocu­
rría al 7% de los hombres cuyo CI era superior a 1 OO. Por supuesto, había 
un nexo general (como siempre existe) entre CJ y nivel sociocconómico 
entre las personas de cuarenta y siete años. Pero las habilidades de la 
infancia, como ser capaz de enfrentarse a las decepciones, controlar las 
emociones y llevarse bien con otras personas, eran las que marcaban la 
mayor diferencia.5 
Tomemos también en consideración los datos de un estudio en un 
curso de ochenta y un alumnos que habían pronunciado el discurso de 17 
despedida y el de apertura de la ceremonia de fin de curso desde 1981 en 
las escuelas secundarias de Illinois. Por supuesto, todos habían obtenido 
los promedios más altos de su clase. Pero mientras seguían desempeíhín­
dosc bien en la facultad, consiguiendo notas excelentes, a finales de la 
veintena sólo habían alcanzado un nivel medio de éxito. Diez años des­
pués ue graduarse de la escuela secundaria sólo uno de cada cuatro se 
encontraba en el ni\'el müs elevado de jóvenes de edad comparable en su 
profesión, y a muchos de ellos no les iba tan bien. 
Karen Arnold, profesora de educación en la Bastan University, una 
de la.s investigadoras que estudió a los alumnos que habían pronunciado el 
discurso de despedida, señala: ··creo que hemos descubierto a los "obedien­
tes", las personas que saben cómo conseguir su objetivo en el sistema. Pero 
estos jóvenes luchan igual que cualquiera de nosotros. Saber que una perso­
na es la que pronuncia el discurso de despedida es saber que ha alcanzado 
gramks logros en lo que se refiere a sus notas. Eso no indica nada acerca e.Je 
la forma en que reacciona a.nte las vicisitudes de la vida".6 
Y ese es el problema: la inteligencia académica no ofrece práctica­
mente ninguna preparación para los trastornos -o las oportunidades­
que acarrea la vida. Sin embargo, aunque un CI elevado no es garantía de 
prosperidad, prestigio ni felicidad en la vida, nuestras escuelas y nuestra 
cultura se concentran en las habilidades académicas e ignoran la inteli­
gencia cmoc10nal, un conjunto de rasgos -que algunos podrían llamar 
cadcter- que tambi¿n tiene una enorme importancia para nuestro desti­
no personal. La vida emocional es un ümbito que, al igual que las mate­
rnit1ca.s y la lectura, puede manejarse con mayor o menor destreza y re­
quiere un singular conjunto de habilidades. Y saber hasta qué punto una 
persona es experta en ellas es fundamental para comprender por qué triunfa 
en la vida, mientras otra con igual capacidad intelectual acaba en un callejón 
sin .salida: la aptitud emocional es una mew-habilidnd y determina lo bien 
que podernos utilizar cualquier otro talento, incluido el intelecto puro. 
Por supuesto, existen muchos caminos para triunfar en la vida, y 
muchas esferas en las que otras aptitudes reciben su recompensa. En 
nuestra sociedad cada vez más basada en el conocimiento, la habilidad 
técnica es sin duda uno de esos caminos. Un chiste que cuentan los chi­
cos dice: "¿Cómo llamarías dentro de quince años a un traga?". La res­
puesta es: ··Jefe". Pero incluso entre los "tragas", la inteligencia emocio­
nal ofrece una ventaja aiiadida en el lugar de trabajo, como veremos en la 
Tercera Parte. Gran parte de las pruebas demuestra que las pers@nas 
emocionalmente expertas -las que conocen y manejan bien sus propios 
sentimientos e interpretan y se enfrentan con eficacia a los sentimientos 
de los demüs- cuentan con ventajas en cualquier aspecto de la vida, ya sea 
en las relaciones amorosas e íntimas, o en elegir las reglas tácitas que gobier-
18 nan el éxito en la política organizativa. Las personas con habilidades emo-
cionales bien desarrolladas también tienen más probabilidades de sentirse 
satisfechas y ser eficaces en su vida, y de dominar los hábitos mentales que 
favorezc;:in su propia productividad; las personas que no pueden poner cierto 
orden ei1 su vida emocional libran batallas interiores que sabotean su capaci­
dad de concentrarse en el trabajo y pensar con claridad. 
Una clase de inteligencia diferente 
Para el observador casual, Judy -de cuatro aiios- podría parecer 
retraída entre sus compañeras de juego más sociables. A la hora de jugar 
vacila y se queda al margen en lugar de participar. Pero Judy es en reali­
dad una observadora atenta de la política social de su aula de preescolar, 
tal vez más sofisticada que sus compañeras en lo que se refiere a la com­
prensión úe la corriente de sentimientos que los demás experimentan. 
Su sofisticación no resulta evidente hasta que la maestra de Judy 
reúne a touos los chicos de cuatro años para jugar lo que llaman el Juego 
del Aula. Este -una réplica a menor escala del aula de Judy, con figuras 
adhesivas que tienen en la cabeza un espacio para fotos pequeñas de alum­
nos y maeslros- es un test de capacidad de percepción social. Cuando la 
maestra de Judy le pide que ponga a cada chica y chico en la parte uel 
aula donde más les gusta jugar-el rincón artístico,  el rincón <le los blo­
ques de armar, etc.- Judy lo hace con absoluta precisión. Y cuando se le 
pide que ponga a cada chico y chica con los compañeros con l)llicncs más 
les gusta jugar, Judy muestra que puede unir a los mejores amigos de 
toda la clase. 
La precisión de Judy revela que tiene un mapa social perfecto <le 
su clase, un nivel de percepción excepcional para una criatura de cuatro 
años. Estas son habilidades que, en la vida adulta, podrían permitir a Judy 
convertirse en estrella en cualquiera de los campos donde las "habi lida­
des de la gente" tienen importancia, desde las ventas y la administración 
hasta la diplomacia. 
El hecho <le que la lucidez social de Judy haya sido detectada, al 
margen de su corta edad, se debe a que era alumna del Eliot-Pcarson 
Preschool, del campus de la Tufts University, donde se desarrollaba el 
Proyecto Spcctrurn, un plan de estudios que cultiva intencionadamente 
una variedad de tipos de inteligencia. El Proyecto Spectrum reconoce que 
el repertorio humano de habilidades va mucho más allá de los conoci­
mientos escolares básicos (lectura, escritura y aritmética), la estrecha banda 
de destrezas vinculadas con las palabras y los números, en los que tradi­
cionalmente se basa la primera educación. Reconoce que las capacidades 
como la percepción social de Judy son talentos que una educación puede 19 
nlímenlnr en lugnr de pasarlas por alto o incluso coartarlas. Al estimular 
a los niños a desarrollar una amplia gama de habilidades a las que posi­
tivamente recurren, o utilizan con el solo propósito de sentirse satisfe­
chos en lo que hacen, la escuela se convierte en una educación de las 
habi I idacles de la vida. 
El visionario guía que se encuentra detrás del Proyecto Speclrum 
es Howarcl Garclner, psicólogo de la Facultnd de Ciencias de la Educa­
ción ele Harvard. 7 "Ha llegado el momento", me dijo Gardner, "de am­
plinr la noción que lencmos del especlro de talentos. La contribución más 
importante que puede hacer la educación al desarrollo del niño es ayu­
darlo a acceder a un campo en el que sus talentos se desarrollen más 
plenamente, donde se sienta satisfecho y capaz. Hemos perdido totalmente 
de vista esa noción. En cambio sometemos a todos a una educación en la 
que, si tienes éxito, estarás en mejores condiciones de ser profesor. Y evalua­
mos a todos sobre la marcha en función de que se ajusten a ese estrecho 
criterio de éxitos. Deberíamos perder menos tiempo clasificando a los chicos 
en categorías y más tiempo ayudándolos a reconocer sus aptitudes y clones 
naturales y a cultivarlos. Hay centenares de maneras de tener éxito, y muchí­
simas habilidades diferentes que nos ayudarán a alcanz.arlo."8 
Gardncr reconoce los límites de las antiguas formas de entender la 
inteligencia. Señala que los tiempos gloriosos del test de CI comenzaron 
durante la primera guerra mundial, cuando dos millones de norceameri­
canos fueron seleccionados mediante la primera forma escrita del test, 
que había sido recién desnrrollada por Lewis Terman, psicólogo de 
Stanford. Esto llevó a décadas de lo que Gardner llama "el modo de pen­
sar CI": "que la gente es inteligente o no, que nacen así, que no hay mucho 
que hacer ni respecto, y que las pruebas pueden decirnos si somos o no 
una persona inteligente. El test SAT para el ingreso en la Facultad se basa 
en la misma noción de una única clase de aptitud que determina el futuro. 
Estn manera de pensar impregna a la sociedad toda". 
El influyente libro Frnmes of Mind que Gardner publicó en 1983 
era un manifiesto que refutaba el punto de vista del CI; planteaba que no 
existía una 1ínicn y monolítica clase de inteligencia, fundamental para el 
éxito en la vida, sino un amplio espectro de inteligencias con siete varie­
dades clave. Su lisia incluye dos clases académicas típicas, la facilidad 
verbal y la 16gico-matemática, pero llega a incluir la capacidad espacial 
que poseen. por ejemplo, artistas o arquitectos destacados; el genio 
cincstésico exhibido en la plasticidad y la gracia de una Martha Graham 
o de Magic .J ohnson; y en el talento musical de un Mozart o de Yo Yo Ma.
Como remate e.Je la lista, hay dos caras de lo que Gardncr llama "inteli­
gencias personales": destrezas interpersonales, como las de un gran tera­
peuta del csti lo de Carl Rogcrs, o un líder mundial como Manin Luthcr
20 King, .l
r., y la capacidad "inlrnpsíquica" que podría surgir, por un lado,
en las brillantes interpretaciones ele Sigmund Freucl o, con menos fanfarria. 
en la satisfacción interior que surge de armonizar la propia vida para que 
esté de acuerdo con los auténticos sentimientos personales. 
La palabra operativa desde este punto de vist:-i de las inteligencias 
es "múltiple": el modelo de Gardner se abre paso m,ís allá del concepto 
típico de CI como un factor único e inmutable. Reconoce que las pruebas 
que nos tiranizaban cuando asistíamos a la escuela -desde los tests de 
aptitud que nos clasificaban en aptos para la escuela técnica o para la 
universidad. hasta los SAT que determinaban a qué facultad se nos per­
mitiría asistir- están basadas en una noción limitada de la inteligencia y 
separada de la verdadera gama de habilidades y destrezas importantes 
para la vida. por encima y más allá del CI. 
Gardner reconoce que el siete es una cifra arbitraria para la varie­
dad de inteligencias; no existe un número mágico para la multiplicidad 
de talentos humanos. En un momento determinado, Gardner y sus cole­
gas investigadores habían ampliado estas siete variedades de inteligencia 
hasta convertirla en una lista de veinte. La inteligencia interpersonal por 
ejemplo, se dividía en cuatro habilidades distintas: el liderazgo, la capa­
cidad de cultivar las relaciones y mantener las amistades. la capncidad d� 
resolver conflictos y la destreza en el tipo de análisis social en el que 
sobresale la pequeña Judy. 
Esta multifacética visión ele la inteligencia ofrece una imagen más 
rica de la capacidad y el potencial de un niño para a1canznr el éxito que 
la ofrecida por el típico CI. Cuando los sujetos del Proyecto Spcctrum 
fueron evaluados seglÍn la Escala de Inteligencia Stanf orcl-Binet -en otros 
tiempos la regla de oro del CI- y nuevamente por una batería destin�da 
a medir el espectro de inteligencias de Gardner, no se encontró unn rela­
ción significativa entre las puntuaciones de los niños en ambos tcsts. 9 
Los cinco niños con el CI más elevado (desde 125 hasta 133) presenta­
ban una variedad de perfiles con respecto a las fuerzas medidas por el 
test Spectrum. Por ejemplo, de los cinco nifios "más inteligentes" según 
el test de CI. uno era fuerte en tres campos, tres lo eran en dos campos y 
un chico "inteligente" tenía una sola fuerza Spectrum. Esas fuerzas esta­
ban dispersas: cuatro de las fuerzas de esos chicos se centraban en la 
música, dos en las artes visuales, una en la comprensión social, una en la 
lógica y dos en el lenguaje. Ninguno de los cinco chicos con elevado CI 
era fuerte en movimientos, números o mecánica; de hecho, el movimien­
to y los números eran puntos débiles para dos de estos chicos. 
Gardner llegó a la conclusión de que "la Escala de Inteligencia 
Stanford-Binet no predecía un éxito en el desempcfio en un subgrupo 
coherente de actividades Spectrum". Por otra parte, la puntuación 
Spectrum da a padres y maestros una guía clara acerca de las esferas en 
las que esos niños se interesar�ín espontáneamente, y en cuáles se desem- 21 
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peiiadn lo suficientemente bien para desarrollar la pasión que en algún 
momento podría llc\'arlos más allá de la pericia hacia la maestría. 
El pensamiento de Gardner con respecto a la multiplicidad de la 
inteligencia siguió e\·olucionando. Unos diez afios después de publicar 
su teoría por primera vez, Gardncr ofreció este resumen de las i nteligen­
cias pcrsohalt.!s: 
La inteligencia interpersonal es la capacidau para comprencJer 
a los demás: qué los motiva, cómo operan, cómo trabajar 
cooperativamente con ellos. Vendedores, políticos, maestros, 
médicos clínicos y líderes religiosos de éxito tienen probabili­
dades de ser i ne.Ji viduos con elcvacJo grado de inteligencia 
interpersonal. La inteligencia intrapersonal. .. es una capaci­
cJad correlativa, vuelta hacia el interior. Es la capacicJad de 
formar un modelo preciso y realista e.le uno mismo y ser capaz 
di! usar ese modelo para operar eficazmente en la viLla.io 
En otra oportunidad, Gardner señaló que el núcleo de la inteligen­
cia interpersonal incluye las "capacidades para discernir y responder ade­
cuadamente al humor, el temperamento, las motivaciones y los deseos de 
los dends". En la inteligencia intrapersonal, la clave para el
autoconocimiento, i ne luyó .. el acceso a los propios sentimientos y la ca­
pacidad de Jistinguirlos y recurrir a ellos para guiar la conducra". 11 
Spock versus Data:
cuando la cognición no es suficiente 
Existe una dimensión de la inteligencia personal que está amplia­
mente mencionada, aunque poco explorada, en las elaboraciones de 
Gardner: el papel de las emociones. Tal vez es así porque, como me su­
girió Gardner. su obra está claramente inspirada en un modelo de mente 
cognitivo-científica. Así, su punto de vista con respecto a estas inteligen­
cias pone de relieve la cognición: la comprens ión de uno mismo y de los 
demás en relación a los moti vos, a los hábitos de trabajo y a la utilización 
ele esa perspicacia para dirigí r la propia vida y llevarse bien con los seme­
jantes. Pero al igual que el reino de la cinestesia, donde la brillantez físi-
ca se manifiesta de una forma no verbal, el reíno de las emociones tam- • 
bi�n se extiende müs allü del alcance del lengunje y la cognición. 
Al mismo tiempo que hay espacio suficiente en las descripciones 
ele Gardncr con respecto a la inteligencia personal para penetrar t!n el 
papel de las emociones y en el dominio de las mismas, él y sus colabora­
dores no han analizado en gran detalle el papel que el se11timie11to juega 
en estas inteligencias y se han centrado más en las cogniciones acerca del 
sentimiento. Esta focalización, tal vez involuntariamente, deja sin explorar 
el rico mar de emociones que hace que la vida interior y las relaciones sean 
tan complejas, tan apremiantes y a menudo tan desconcertantes. Y también 
deja sin analizar la noción de que hay inteligencia en las emociones y aquella 
según la cual puede aplicarse inteligencia a las mismas. 
El acento que Gardner pone en los elementos cognitivos de las 
inteligencias personales refleja la tendencia actual de la psicología que 
ha formado sus puntos de vista. El acento que la psicología pone sobre la 
cognición incluso en el ámbito de la emoción se debe en parte a una pe­
culiaridad de la historia de esa ciencia. Durante las décadas de mediados 
de este siglo, la psicología académica estuvo dominada por los cunductistas 
al estilo de B. F. Skinner, que opinaba que sólo la conducta observable 
objetivamente, desde el exterior, podía estutliarse con precisión científi­
ca. Los conductistas llevaron la vida interior, incluidas las emociones, a 
una zona prohibida para la ciencia. 
Luego, con la llegada a finales de los sesenta ele la "revolución 
cognitiva", el foco de la ciencia psicológica se centró en la forma en que 
la mente registra y almacena la información, y en la naturaleza de la in­
teligencia. Pero las emociones seguían siendo un terreno vctlmJo. El sa­
ber convencional entre los científicos cognitivos afirmaba que la inteli­
gencia implica un procesamiento de datos frío y riguroso. Esto es 
hiperracional, como el Mr. Spock de Star 1i·ek, el arquetipo c.k los bytes 
de información pura, no enturbiados por el sentimiento, que encarna la 
idea de que las emociones no tienen cabida en la inteligencia y sólo cm­
pafian nuestra imagen de la vida mental. 
Los científicos cognitivos que adoptaron este punto de vista que­
daron seducidos por la computadora como el modelo mental operativo 
olvidando que, en realidad, la variada información del cerebro está inun­
dada por un sucio charco ele sustancias neuroquímicas que no se parecen 
en nada al aséptico y ordenado silicio que ha engendrado la metáfora 
rectora de la mente. Los modelos predominantes entre los científicos 
cognitivos respecto a cómo la mente procesa información no han recono­
cido que la racionalitlad está guiada -y a veces inundada- por el sen­
timiento. En este sentido, el modelo cognitivo es una visión empobrecida 
ele la mente que no logra explicar el Sturm u11d Drw1g de los sentimientos 
que da sabor al intelecto. Para insistir en este punto de vista, los científi­
cos cognitivos han tenido que pasar por alto la pertinencia de sus mode­
los mentales con respecto a sus esperanzas y temores personales, sus ri­
fias maritales y celos profesionales, o sea el toque e.le sentimiento que da 
a la vida su sabor y sus urgencias, y en la que catla momento influye 23 
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cxnctarncnlc en In forma (positiva o negativél) en que se procesa la infor­
mación. 
La desproporcionada visión científica de una vida mental 
cmocionnlmenlc chaln -que ha guiado los ochenta últimos años de in­
vestigación sobre la inteligencia- está cambiando poco a poco, mientras 
la psicología ha empezado a reconocer el papel esencial de los sentimien­
tos en el pensamiento. Al igual que el spockiano personaje Data de Star 
Trek: The Next Generation, la psicología está empezando a valorar el 
poder y las virtudes de las emociones en la vida mental, así como sus 
peligros. Después de iodo, como comprende Data (para su propia desa­
zón, puede sentir desazón), su fría lógica no logra encontrar la solución 
humana correcta. Nuestra humanidad queda más evidenciada en nuestros 
sentimientos; Data procura sentir, sabiendo que carece de algo esencial. 
Necesita la amistad, la lealtad; al igual que el Hombre de Lata de El Mago 
de Oz, le falta corazón. Al carecer del seniido lírico que proporcionan los 
senlimienlos, Dnta puede interpretar música o escribir poesía con 
virtuosismo técnico, pero no sentir su pasión. La lección del anhelo de 
Data por el anhelo mismo consiste en que los valores más elevados del 
corazón humano -fe, esperanza, devoción y amor- están totalmente 
nusentes en el frío punto de vista cognitivo. Las emociones enriquecen; 
un modelo mental que las excluya queda empobrecido. 
Cuando le pregunté a Gardner por el acento que ponía en las ideas 
sobre los sentimientos, o metacognición, más que en las emociones mis­
mas, reconoció que tenía tendencia a considerar la inteligencia en un sen­
tido cognitivo, pero me dijo: "Cuando escribí por primera vez sobre las 
inteligencias personales, estaba hablando de la emoción, sobre todo en 
mi idea de inteligencia i ntrapersonal, un componente arrnoni za 
emocionalmente con uno mismo. Son las sefiales visceral-sentimentales 
que uno recibe las que resultan esenciales para la inteligencia interpersonal. 
Pero tal como se ha desarrollado en la práctica, la teoría de la inteligencia 
múltiple ha evolucionado, centrándose más en la metacognición" --es 
decir, en la conciencia de los procesos mentales propios- "que en el 
amplio espectro de habilidades en10cionales". 
Atín así, Gardner aprecia lo fundamentales que son estas habilida­
des emocionales y de relación en los avatares de la vida. Sefiala que 
"muchas personas que poseen un CI de 160 trabajan para personas cuyo 
CI es de l 00, si el primero tiene escasa inteligencia intrapersonal y la del 
último es elevada. Y en el mundo cotidiano, ninguna inteligencia es más 
importante que la interpersonal. Si uno no la tiene, elegirá inadecua­
damente con quién casarse, qué trabajo aceptar, etcétera. Debemos entre­
nar a los niños en las inteligencias personales desde la escuela". 
¿Las emociones pueden ser inteligentes? 
Para tener una mejor comprensión de cuál podría ser ese entrena­
miento, debemos recurrir a otros teóricos que siguen los lineamientos 
intelectuales de Gardncr, sobre todo Peter Salovey, un psicólogo de Yalc 
que ha descrito en gran detalle las formas en que podemos aplicar inteli­
gencia a nuestras emociones. 11 Este intento no es nuevo; a lo largo de los 
afios, incluso los más ardientes teóricos del CI han intentado de vez. en 
cuando colocar las emociones dentro de la esfera de la inteligencia, en 
lugar de considerar los términos "emoción" e "inteligencia" como una 
contradicción inherente. Así, E. L. Thomdike, un eminente psicólogo gue 
también tuvo gran influencia en la popularización de la idea del CI en los 
afias veinte y treinta, planteó en un artículo de Harper 's J.-fagaz.ine gue 
un aspecto de la inteligencia emocional. la inteiigencia "social", la capa­
cidad para comprender a los demás y "actuar prudentemente en las rela­
ciones humanas·· era en sí misma un aspecto del CI de una persona. Otros 
psicólogos de la época tuvieron una visión más escéptica de la inteligen­
cia social y la consideraro,n en términos de habilidades para manipular a 
los demás y conseguir que hagan lo que uno quiere, estén de acuerdo o 
no. Pero ninguna de estas formulaciones de la inteligencia social tuvo 
demasiada repercusión entre los teóricos del CI, y alrededor de 1960 un 
influyente texto sobre las pruebas de inteligencia declaró que la inteli­
gencia social era un concepto "inútil". 
Pero la inteligencia personal no debería ser pasada por alto. sobre 
todo por su sentido común e intuitivo. Por ejemplo, cuando Robcrt 
Sternberg, otro psicólogo de Yate. le pidió a la gente que describiera a 
una "persona inteligente", las habilidades prácticas se con'taban entre las 
principales características mencionadas. Una investigación más sistemática 
llevada a cabo por Stembcrg lo llevó a la conclusión de Thomdikc: que la 
inteligencia social es distinta de las capacidades académicas y. al mismo tiem­
po, es una parte clave de lo que hace que a la gente le vaya bien en el aspecto 
práctico de la vida. Entre las inteligencias prácticas que están. por ejemplo, 
tan valoradas en el lugar de trabajo, está el tipo de sensibilidad que permite 
a los·administradores eficaces captar mensajes tácitos. 13 
En los últimos años, un grupo cada vez más grande de psicólogos 
ha llegado a conclusiones similares, coincidiendo con Gardncr en que los 
antiguos conceptos de CI giraban en torno a una estrecha franja de habi­
lidades lingüísticas y matemáticas, y que desempeñarse bien en las prue­
bas de CI era más directamente un medio para predecir el éxito en el aula 
o como profesor pero cada vez menos en los caminos de f;-i ,·ida c¡11c se
apartan de lo académico. Estos psicólogos -Sternbcrg y SaJo,·ey entre
ellos- han adop!:tdo un;i visión más amplia de la inteligencia, lraurndo
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de reinvcntarln en función de lo que hace folla para alcanzar el éxito en la 
vida. Y esa línea de investigación nos lleva otra vez a la evaluación de lo 
importante que es la inteligencia "personal" o emocional. 
Salovey incluye las inteligencias personales de Gnrdner en su defi­
nición büsica de inteligencia emocional, ampliando estas capacidades L 
cinco esferas principales: 1 � 
1. Conocer las ¡napias emociones. La conciencia de uno mismo -el
reconocer un sentimiento mientras ocurre- es la clave de la inte!�
gencia emocional. Como veremos en el Capítulo 4, la capacidad ú,:
controlar sentimientos de un momento a otro es fundamental para .1,
penetración psicológica y la comprensión de uno mismo. La incapac·
dad de advertir nuestros auténticos sentimientos nos deja a merced di-'.
los mismos. Las personas que tienen una mayor certidumbre con re'.
pecto a sus sentimientos son mejores guías de su vida y iicnen un.
noción más segura de lo que sienten realmente con respecto a las deci­
siones personales, desde con quién casarse hasta qué trabajo acepta r 
1 1\fo11ejnr las emociones. Manejar los sentimientos para que sean ad .. 
cuados es una capacidad que se basa en la conciencia de uno misir.-�. 
En el Capítulo 5 analizaremos la capacidad de serenarse, de librarse._:; 
la irritabilidad, la ansiedad y la melancolía excesivas ... y las cons. 
cucncias del fracaso en esta destreza emocional básica. Las personas qt:;• 
carecen de esta capacidad luchan constantemente contrn sentimientos ,!r 
aflicción, mientras aquellas que la tienen desarrollada pueden recuperar:..!:' 
con mucha mayor rapidez de los reveses y trastornos de la vida. 
3. l(1 propia mou\·oción. Como demostrará el Capítulo 6, ordenar Lis
emociones al servicio de un objetivo es esencial para prestar atencié ,,
para la automotívación y el dominio, y para la creatividad.
autodominio emocional -postergar la gratificación y contener
impulsividad- sirve de base a toda clase de logros. Y ser capaz c1 . 
internarse en un estado de "fluidez" permite un desempeño destac;,· 1 
en muchos sentidos. Las personas que tienen esta capacidad sueler ·
mucho más productivas y eficaces en cualquier tarea que emprendan.
4. Reconocer emociones en los demás. La empatía, otra capacidad que se
basa en la autoconciencia cmocio11al, es la "habilidad" fundamental de
las personas. En el Capítulo 7 estudiaremos las raíces de la empatía, el
costo social de no tener buen oído emocional, y las razones por las que
la empatía despierta el altruismo. Las personas que tienen empatía es­
tán mucho más adaptadas a las sutiles sefiales sociales que indican lo
c¡ue otros neccsi tan o quieren. Esto los hace mejores en profesiones
tales como la enseñanza, las ventas y la administración.
5. i\!unejor las relaciones. El arte de las relaciones es, en gran medida, la
26 habilidad de manejar las emociones de los demás. En el Capítulo 8 se
analiza la competencia y la incompetencia social y las habilidades especí­
ficas que esto supone. Estas son las habilidades que rodean la populari­
dad, el liderazgo y la eficacia interpersonal. Las personas que se destacan 
en estas habilidades se desempeñan bien en cualquier cosa que dependa 
de la interacción serena con los demás; son estrellas sociales. 
Por supuesto, las habilidades de las personas en cada una de 
estas esferas son diferentes; algunos de nosotros podernos ser muy 
expertos para manejar nuestra propia ansiedau, por ejemplo, pero re­
lativamente ineptos para aliviar los trastornos de otros. La base sub­
yacente de nuestro ni ve) de capacidad es, sin eluda, nerviosa; pero como 
veremos, el cerebro es notablemente flexible y aprende constantemente. 
Los errores en las habilidades emocionales pueden ser remcuiados: en 
gran medida, cada una de estas esferas representa un cuerpo de hábito 
y respuesta que, con el esfuerzo adecuado, puede mejorarse. 
CI e inteligencia emocional: tipos puros 
CI e inteligencia emocional no son conceptos opuestos sino nH1s 
bien distintos. Todos mezclamos intelecto y agudeza emocional; las per­
sonas que poseen un elevado CI pero una inteligencia emocional escasa 
(o un bajo CI y una elevada inteligencia emocional) son, a pesar de los
estereotipos, relativamente pocas. En efecto, existe una ligera correla­
ción entre CI y algunos aspectos de la inteligencia emocional, aunque lo
suficientemente baja para que resulte claro que estas son entidades total­
mente independientes.
A diferencia de las conocidas pruebas de CI, hasta ahora no se 
conoce ningún test escrito que proporcione una "puntuación de inteli­
gencia emocional", y tal vez nunca exista. Aunque se ha llevado a cabo 
una amplia investigación sobre cada uno de sus componentes, algunos de 
ellos -como la empatía- se analizan mejor probando la habilidad real 
de una persona para la tarea, por ejemplo, haciéndole interpretar los sen­
timientos de otro a través de un vfdeo en el que se ven sus expresiones 
faciales. Sin embargo, utilizando una medida de lo que él llama "elastici­
dad del ego", algo bastante similar a la inteligencia emocional (incluye 
las principales habilidades sociales y emocionales), Jack Block, psicólo­
go de la Universidad de California de Berkeley, ha hecho una compara­
ción de dos tipos teóricos puros: personas con elevado CI versus perso­
nas con elevadas aptitudes emocionales. 15 Las diferencias son revelauorns. 
El tipo puro ele cr elevado (esto es, dejando de lado la inteligencia 
emocional) es casi una caricatura del intelectual, experto en el ámbito de 27 
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Ja mente pero inadccuac.Jo en el mundo personal. El perfil difiere levemente 
en el caso de hombres y mujeres. El hombre de elevado CI se c;:aracteriza 
-lo cunl no es de extrañar- por una amplia variedad de intereses y
hnbilidades intelectuales. Es ambicioso y productivo, previsible y obsti­
nado, y no se preocupa por sí mismo. También tiene tendencia a ser crí­
tico y condescendiente, fastidioso e inhibido, se siente incómodo con la
sexualidad y la experiencia sensual, es inexpresivo e indiferente, y
emocionalmente afable y frío.
En contraste, los hombres que tienen una inteligencia emocional 
elevada son socialmente equilibrados, sociables y alegres, no son pusilá­
nimes ni suelen pensar las cosas una y otra vez. Poseen una notable ca­
pacidad de compromiso con las personas o las causas, de asumir responsabi­
lidades y de alcanzar una perspectiva ética; son solidarios y cuidadosos de 
las relaciones. Su vida emocional es rica y apropiada; se sienten cómodos 
con ellos mismos, con los demás y con el universo social donde viven. 
Las mujeres que pertenecen exclusivamente al tipo de CI elevado 
tienen la seguridad intelectual esperada, expresan fluidamente sus ideas, 
valoran lns cuestiones intelectuales y poseen una amplia variedad de in­
tereses intelectuales y estéticos. También suelen ser introspeclivas. son 
propensas a la ansiedad, a la reflexión. a los senlimientos de culpabilidad 
y vncilan cuando se trata de expresar abiertamente su ira (aunque lo ha­
cen indirectamente). 
En contraste. las mujeres emocionalmente inteligentes suelen ser 
positivas y expresan sus sentimientos abiertamente, y se muestran positi­
vas con respecto a ellas mismas; parn ellns, la vida tiene significado. Al 
igual que los hombres, son sociables y expresan sus sentimientos de 
manera adecuada (más que en estallidos de los cuales podrían arrepentir­
se m:ís tarde); se adaptan bien a la tensión. Su aplomo social les permite 
comunicarse fácilmente con personas nuevas; se sienten lo suficiente­
mente cómodas con ellas mismas para ser alegres, espontáneas y abiertas 
a la experiencia sensual. A diferencia de las mujeres que pertenecen ex­
clusivnmcnte al lipo de CI elevado, rara vez. se sienten ansiosas o culpa­
bles, ni se hunden en la reflexión. 
Por supuesto, estas descripciones son extremas; en todos nosotros 
hay una mezcla de CI e inteligencia emocional en diversos grados. Pero 
ofrecen una visión instructiva de lo que cada una de estas dimensiones 
agrcgn separadamente a las cualidades de una persona. En la medida en 
que 1111a persona posee inteligencia cognitiva y también emocional, estas 
descripciones se funden en una sola. Sin embargo, de las dos, la inteli­
gencia emocional añade muchas más de las cualidades que nos hacen 
más plenamente humanos. 
4 
CONOCETE A TI MISMO 
Según cuenta un antiguo relato japonés, un belicoso samur..ii desa­
fió en una ocasión a un maestro zen a que explicara el concepto de cielo 
e infierno. Pero el monje respondió con desdén: "No eres más que un 
patán. ¡No puedo perder el tiempo con indi,·iduos como tú! ... 
Herido en lo más profundo de su ser, el samurai se dejó llevar por 
la ira, desenvainó su espada y gritó: "Podría matarte por tu impertinen­
cia". 
"Eso". repuso c-1 monje con calma, "es el infierno." 
Desconcertado al percibir la verdad en lo que el maestro se11alaba 
con respecto a la furia que lo dominaba, el samurai se serenó. cn\'ainó la 
espada y se inclinó, agradeciendo al monje la lección. 
"Y eso", añadió el monje, "es el cielo." 
El súbito despertar del samurai a su propia agitación ilustra la di­
ferencia crucial que existe' entre quedar atrapado en un sentimiento y to­
mar conciencia de que uno es arrastrado por él. La frase de Sócrates 
"Conócete a ti mismo" confirma esta piedra angular de la inteligencia 
emocional: la conciencia de los propios sentimientos en el momento en 
que se experimentan. 
A primera vista podría parecer que nuestros sentimientos son evi­
dentes; una reflexión más cuidadosa nos recuerda épocas en las que he­
mos sido demasiado inconscientes de lo que sentíamos realmente con 
respecto a algo, o despertábamos tarde a esos sentimientos. Los psicólo­
gos utilizan el término 111eracognició11, un término bastante denso, para 
referirse a una conciencia del proceso ele pensamiento, y mcrahumnr para 
referirse a la conciencia de las propias emociones. Yo prefiero la expre­
sión co11cie11cia de u110 111is1110 ( self-m,·are11ess). en el sentido de una aten­
ción progresiva a los propios estados intcrnos. 1 En esta conciencia 
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autorreflexiva la mente observa e investiga la experiencia misma, inclui­
das las emociones. 2 
Esta calidad ele la conciencia está relacionada con lo que Freud 
describió como una ''atención libremente flotante", que recomendaba a 
aqut.:llos que hicieran psicoanálisis. Este tipo de atención abarca todo lo 
que pasa por la conciencia de una forma imparcial, como un testigo que 
tiene interés pero no reacciona. Algunos psicoanalistas lo llaman el "ego 
obs�rvador", la capacidad de la conciencia de uno mismo que permite al 
analista dominar sus propias reacciones ante lo que el paciente está di­
ciendo, y que el proceso de la asociación libre alimenta en el paciente.3 
Esta conciencia de uno mismo parecería exigir una neocorteza ac­
tiva, sobre todo en las zonas del lenguaje, adaptada para identificar y 
nombrar las emociones que surgen. La conciencia de uno mismo no es 
una atención exaltada por las emociones, que reacciona excesi vamenlc y 
amplifica lo que se percibe. Se trata, en todo caso, de una forma neutra 
que conserva la autorreflexión incluso en medio de emociones turbulen­
tas. Al escribir sobre su profunda depresión, \Villiam Styron parece estar 
describiendo algo semejante a esta facultad de la mente, hablando de una 
noción ele ··ser acompañado por un segundo ser ... un observador espectral 
que, sin compartir la demencia de su doble, es capaz de contemplar con 
desapasionat.la curiosidad mientras su compaiiero lucha". 4 
En el mejor de los casos, la autoobservación permite una concien­
cia ecuánime de sentimientos apasionados o turbulentos. Como mínimo, 
se manifiesta simplemente como un leve retroceso de la experiencia, una 
corriente de conciencia paralela que es "meta": suspendida por encima o 
a un costado de la corriente principal, consciente de lo que est6. ocurrien­
do en lugar de quedar inmersa y perdida en la misma. Es la diferencia 
que existe, por ejemplo, entre sentir una rabia asesina con respecto a al­
guien y elaborar el pensamiento autorrcflexivo "Esto que siento es ra­
bia", incluso mientras uno está furioso. En términos de la mecánica ner­
viosa de la conciencia, este sutil cambio en la actividad mental 
supuestamente señala que los circuitos neocorticales están controlando 
activamente la emoción, un primer paso para alcanzar cierto control. Esta 
conciencia de las e mociones es la competencia emocional fundamental 
.sobre la que se construyen las demás. como el autocontrol emocional. 
En resumen, conciencia de uno mismo significa ser "consciente de 
nuestro humor y también de nuestras ideas sobre ese humor", según pa­
labras de John i\!ayer, psicólogo de la Universidad de New Hampshire 
que, junto a Peter Salovey, es quien formuló la teoría de la inteligencia 
emocional.5 La conciencia ue uno mismo puede ser una atención a esta­
dos m,ís internos que no provoque reacción ni juicio. Pero Mayer consi­
dera que esta sensibilidad puede ser también menos ecuánime; los pensa-
30 mientos típicos que indican una conciencia emocional de uno mismo son, 
entre otros: "No debería sentirme así", "Estoy pensando cosas buenas 
para alegrarme" y, en el caso de una conciencia de uno mismo más res­
tringida, el fugaz pensamiento "No pienses en eso", en respuesta a algo 
muy perturbador. 
Aunque existe una distinción lógica entre ser consciente úe los 
sentimientos y actuar para cambiarlos, Muyer considera que a todos los 
efectos prácticos ambas cosas suelen estar unidas: reconocer un humor 
desagradable es sentir el deseo de superarlo. Este reconocimiento, sin 
embargo, se distingue de los esfuerzos que hacemos para no actuar movi­
dos por un impulso emocional. Cuando decimos"¡ Basta!" a u11 niño cuya 
rabia lo ha llevado a golpear a un compañero, seguramente interrumpi­
mos los golpes, pero la rabia sigue encendida. Los pensamientos del niíio 
aún están fijos en el disparador de la ira-"¡ Pero él me quitó mi jugue­
te!"-, y la ira continúa viva. La conciencia de uno mismo posee un efec­
to más poderoso sobre los sentimientos intensos y de aversión: la com­
prensión de que "Esto que siento es rabia" ofrece un mayor graúo de 
libertad; no sólo la posibilidad de no actuar sobre ellos, sino la posibili­
dad añadida de tratar de librarse de ellos. 
Mayer opina que la gente suele adoptar estilos característicos para 
responder y enfrentarse a sus emociones:" 
• Conscienre de sí mismo. Conscientes de sus humores en el momento en
que los tienen, estas personas poseen, comprensiblemente, cierta sofis­
ticación con respecto a su vida emocional. Su claridad co11 respecto a
las emociones puede reforzar otros rasgos de su personalidad: son in­
dependientes y están seguras de sus propios límites, poseen una buena
salud psicológica y suelen tener una visión positiva de la vida. Cuando
se ponen de mal humor, no reflexionan ni se obsesionan al respecto, y
son capaces de superarlo enseguida. En resumen, su cuidado los ayuda
a manejar sus emociones.
• Sumergido. Se trata de personas que a menudo se sienten empantanaúas
en sus emociones e incapaces de librarse de ellas, como si el humor las
dominara. Son volubles y no muy conscientes de sus sentimientos, por
lo que quedan perdidas en ellos en lugar de tener cierta perspectiva. En
consecuencia, hacen poco por tratar de librarse del mal humor, y sien­
ten que no controlan su vida emocional. A menudo se sienten abruma­
das y emocional mente descontroladas.
• Aceptodo,: Si bien estas personas suelen ser claras con respecto a lo que
sienten, también tienen tendencia a aceptar sus humores, y no tratan de
cambiarlos. Al parecer existen dos ramas en el tipo aceptador: los que
suelen estar de buen humor y tienen pocos moti vos para cambiarlo, y
las personas que, a pesar de la claridad que tienen con respecto a su
talante, son susceptibles con respecto al mal humor pero lo aceptan con 31 
una aclilud cJc laissez-faire, sin hacer nada para cambiarlo a pesar de 
las perturbaciones que provoca; esta pauta se encuentra entre personas 
depresivas que están resignadas a su desesperación. 
El apasionado y el indiferente 
Imagine por un instante que se encuentra en un avión que va desde 
Nueva York hasta San Francisco. Ha sido un vuelo tranquilo, pero mien­
trn.s se acercan a las Montañas Rocosas, se oye la voz del piloto que anun­
cia: "Damas y caballeros, nos aproximamos a una turbulencia. Por favor 
vuelvan a sus asientos y abróchense los cinturones de seguridad". Enton­
ces el nvión entra en In turbulencia, que es la más grande que usted ha 
soportado jamás; el avión se sncudc arriba y abajo, de un costado a otro. 
como una pelota entre las olas. 
La pregunta es: ¿qué hace usted? ¿Es la clase de persona que se 
hunde en su libro o su revista, o sigue viendo la película, dejando de Indo 
la turbulencia? ¿O tal vez loma el folleto para casos de emergencia y 
revisa las precauciones, u observa a los asistentes de vuelo para ,·er si 
dan muestrns de pánico, o se esfuerza en oír el ruido del motor para ver 
si hay nlgo preocupante? 
Ln respuesta que surge más naturalmente en cada uno indica la 
postura preferida de nuestra atención ante la coacción. El escenario mis­
mo del avión es un punto de un test psicológico desarrollado por Suzanne 
Millcr. psicóloga de la Temple University, para evaluar si la gente suele 
ser vigilanlc, si atiende cuidadosamente cada detalle de una situación 
difícil o, en contraste, se enfrenta a esos momentos de ansiedad intentan­
do distraerse. Estas dos actitudes hacia las situaciones de peligro tienen 
consecuencias muy distintas para la forma en que las personas experi­
mentan sus propias reacciones emocionales. Aquellos que se adaptan a la 
coacción pueden, mediante el acto mismo de prestar cuidadosa atención, 
ampliar involuntariamente la magnitud de sus propias reacciones. sobre 
todo si su adaptación carece de la ecuanimidad de la conciencia de sí 
mismo. El resultado es que sus emociones parecen muy intensas. Aque­
llos que se abstraen, que prefieren distraerse, notan menos con respecto a 
sus propias reacciones, y así minimizan la experiencia de su respuesta 
emocional, si no la magnitud de la respuesta misma. 
En los extremos, esto significa que para algunas personas la concien­
cia emocional resulta abrumadora, mientras para otras apenas existe. Tome­
mos como ejemplo el estudiante universitaiio que una noche divisó un in­
cendio que se hnbfa iniciado fuera de su habitación, fue a buscar un extintor 
32 y apagó el fuego. No hay en esto nadn extraordinario, salvo que mientras iba 
a buscar el extintor y regresaba al lugar del incendio caminó en lugar de 
correr. ¿El motivo? El joven no consideró que existiera urgencia alguna. 
Conocí esta historia gracias a Edward Diener -psicólogo de la 
Universidad de Illinois, en Urbana-, que ha estado estudiando la inten­
sidad con que la gente experimenta sus emociones. 7 El alumno unive,·si­
tario se destaca en su colección de casos de estudio como uno de los de 
menor intensidad que Diener conoció. Era, esencialmente, un hombre sin 
pasiones, alguien que pasa por la vida sintiendo poco o nada. incluso con 
respecto a una emergencia corno un incendio. 
En contraste, consideremos el caso de una mujer que se encuentra 
en el punto opuesto de la gama de Diener. En una ocasión en que perdió 
su lapicera preferida, pasó varios días enloquecida. Otra vez quedó tan 
estremecida al ver el anuncio de las rebajas de una elegante zapatería 
femenina que dejó lo que estaba haciendo, subió a su coche y viajó du­
rante tres horas hasta llegar a !a zapatería. que se encontraba en Chic:igo. 
Diener considera que, en general. las mujeres experimentan emocio­
nes positivas y negativas con más fuerza que los hombres. Y al margen de !ns 
diferencias de sexo, la vida emocional es más rica para aquellos que las no­
tan más. Por un lado, esta sensibilidad emocional intensificada significiJ que 
para estas personas la menor provocación desencadena una tonncnta emo­
cional, ya sea gloriosa o infernal. mientras los que se encuentran en el otro 
extremo apenas experimentan sentimientos, incluso bajo las más cspantosns 
circunstancias. 
El hombre sin sentimientos 
Gary enfurecía a Ellen, su novia, porque a pesnr de ser inteligente 
y reflexivo y un cirujano próspero. era emocionalmente insípido, total­
mente insensible a cualquier muestra de sentimientos. Aunque Gary po­
día hablar con brillantez de ciencia y arte, cuando se trataba de sus sen­
timientos -incluso hacia Ellen- guardaba silencio. Por mucho que ella 
intentara obtener de él alguna muestra de pasión, Gary se mostraba impa­
sible, inconsciente. "Normalmente no expreso mis sentimientos", le dijo 
Gary al terapeuta que consultó ante In insistencia de El len. En lo que se 
refería a la vida emocional, añadió: "No sé qué decir; no tengo senti­
mientos fuertes, ni positivos ni negativos". 
El len no era la única que se sentía frustrada por la reserva de Gary; 
como él le confió a su terapeuta, era incnpnz ele hablar abiertamente de 
sus sentimientos con cualquiera. El motivo: en primer lugiJr. no sabín lo 
qu� sentíil. Todo lo que podía decir era que no sentía iril, ni tristez;1s. ni 
alegrías. 8 33 
Como señala su terapeuta, este vacío emocional hace que Gary y 
las personas corno él resulten descoloridas, tibias: "Aburren a todo el 
mu11Jo. Por eso sus esposas los hacen someterse a tratamiento". La chatura 
emocional de Gary ejemplifica lo que los psiquiatras llaman olexirimia, 
del griego a-. que significa "carencia de", y lexis, que significa "pala­
bra" y rhymos, que significa "emoción". Escas personas carecen de pala­
bras para expresar sus sentimientos. En efecto, parecen carecer de senti­
mientos, aunque esto puede deberse en realidad a su incapacidad para 
ex¡>n!sar emociones más que a una ausencia de las mismas. Los primeros 
en reparar en estas personas fueron los psicoanalistas desconcertados por 
una clase de pacientes a los que resultaba imposible tratar con ese méto­
do porque no hablaban de sentimientos, ni de fantasías, y tenían suefios 
insípidos ... en resumen, no tenían vida emocional interior de la que ha­
blar.'1 Las características clínicas que definen a los alexitímicos incluyen 
la dificultad para describir los sentimientos -los propios y los de los 
c .. krrnís- y un vocabulario emocional sumamente limitado. w Más aún, 
tienen problemas para distinguir entre una emoción y otra, así como entre 
emoción y sensación física, de modo que pueden decir que tienen mari­
posas en el estómago, palpitaciones, sudores y mareos ... pero no se da­
rían cuenta de que se sienten ansiosos. 
··Dan la impresión de ser personas diferentes y extrañas, prove­
nientes de un mundo totalmente distinto, y que viven en medio de una 
sociedad dominada por los sentimientos", señala el Dr. Peter Sifneos, 
psiquiatra c.k Harvard que en 1972 acui'ió el término nlexirimiu. 11 Los 
akxitímicos rara vez lloran, por ejemplo, pero cuando lo hacen sus lágri­
mas son abundantes. Sin embargo, se desconciertan cuando les pregun­
tan a qué se debe su llanto. Una paciente de alexiti mia quedó tan pertur­
bada al ver una película sobre una mujer, madre de ocho hijos, que se 
estaba muriendo de cáncer, que lloró hasta quedarse dormida. Cuando el 
terapeuta le sugirió que tal vez estaba tan perturbada porque la película le 
recordaba a su propia madre, que estaba agonizando a causa de un cán­
cer, la mujer se quedó inmóvil y desconcertada, y guardó silencio. Cuan­
do el terapeuta le preguntó cómo se sentía en ese momento, ella respon­
dió ··muy mal", pero no pudo expresar sus sentimientos con mús claridad. 
Y que, añadió, de vez en cuando, se sorprendía llorando, pero nunca sa­
bía exactamente por qué lloraba.'! 
Ese es el quid de la cuestión. No se trata de que los alexitímicos 
nunca sientan nada, sino de que son incapaces de saber-y especialmen­
te incapaces de expresar en palabras- cuáles son exactamente sus senti­
mientos. Carecen absolutamente Je la habilidad fundamental Je la inteli­
gencia emocional, la conciencia de uno mismo, que nos permite saber lo 
que sentimos mientras las emociones se agitan en nuestro interior. Los 
34 akxitímicos desmienten la noción de que lo que sentimos nos resulta 
absolutnmente evíclentc; ellos no tienen ninguna pista para saberlo. Cuando 
algo -o, mejor dicho, alguien- les provoca sentimientos, la experien­
cia les resulta desconcertante y abrumadora y consideran que es algo que 
hay que evitar a toda costa. Cuando sienten algo, esos sentimientos les 
parecen un trastorno desconcertante; como señaló la paciente que lloró 
con la película, se sienten "muy mal", pero no pueden decir exactamente 
qué clase de malestar es el que sienten. 
Esta confusión básica con respecto a los sentimientos a menudo 
parece llevarlos a quejarse de problemas médicos indefinidos cuando lo 
que experimentan en realidad es un trastorno emocional: un fenómeno 
conocido en psiquiatría comosomatización, que confunde un dolor emo­
cional con uno físico (y que es diferente de una enfermedad psicosomática, 
en la que los problemas emocionales provocan verdaderos problemas 
médicos). En efecto, gran parte del interés de la psiquiatría en los 
alexitímicos radica en diferenciarlos de aquellos que van a ver al médico 
en busca de ayuda porque tienen tendencia a perseguir larga e infructuo­
samente diagnóstico y tratamiento médicos para lo que en realidad es un 
problema emocional. 
Si bien nadie puede decir con certeza qué provoca la alcxitimia, el 
Dr. Si fneos plantea la posibilidad de una desconexión entre d sistema 
límbico y la neocorteza, sobre todo en sus centros verbales, lo que se 
ajusta perfectamente a lo que sabemos sobre el cerebro emocional. Sifneos 
señala que los pacientes que sufrían ataques graves y a los que se les 
cortó quirúrgicamente esa conexión para aliviar sus síntomas, se volvie­
ron emocionalmente inactivos -igual que las personas que sufren 
alexitimia-, incapaces de expresar sus sentimientos y repentinamente 
privados de fantasía. En resumen, aunque los circuitos del cerebro emo­
cional pueden reaccionar con los sen ti mientas, la ncocortcza no está en 
condiciones de seleccionar esos sentimientos y añadirles el matiz del len­
guaje. Como observó Henry Roth en su novela Cal/ Ir S/eep acerca del 
poder de la lengua: "Si puedes expresar con palabras lo que sientes, lo 
haces tuyo". El corolario, por supuesto, es el dilema del alexitímico: no 
tener palabras para los sentimientos significa no apropiarse de ellos. 
Elogio de los sentimientos viscerales 
El tumor de Elliot, situado exactamente detrás de su frente, tenía el 
tamaíio de una naranja pequeña; la cirugía lo eliminó por completo. Aun­
que la operación resultó un éxito, la gente que lo conocía bien decía que 
Elliot ya no era el de antes, y que había sufrido un drástico cambio de 
personalidad. Había sido el próspero abogado de una corporación y aho• 35 
ra le resultaba imposible conservnr un empico. Su esposa lo abandonó. 
Después de despilfnrrnr sus ahorros en inversiones infructuosas, se vio 
obligado a vivir en la habitación de huéspedes de la casa de su hermano. 
El problema de Elliot mostraba una pauta desconcertante. Intelec­
tualmente era tan brillante como siempre, pero utilizaba muy mal su tiem­
po, se perdín en detalles sin importancia y parecía haber perdido toda 
noción de lns prioridades. Las reprimendas no lograban nada; fue aparta­
do de una serie de trabajos jurídicos. Aunque las exhaustivas pruebas 
intelectuales no detectaron ningún problema en las facultades mentales 
ele Elliot, decidió consultar a un neurólogo con la esperanza de que ei 
descubrimiento ele un problema neurológico le proporcionara los benefi­
cios de la incapacidad mental a los que, en su opinión, tenía derecho. Por 
lo demás, la conclusión parecía ser que sólo se trataba de una enferme­
dad fi ngicla. 
Antonio Damasio, el neurólogo consultado, quedó sorprendido al 
notar que en el repertorio mental de Elliot faltaba un elemento: aunque 
su lógica, su memoria, su atención y las demás habilidades cognitivas no 
prcscnlnban ningún problema, Elliot era prácticamente inconsciente de 
sus sentimientos con respecto a lo que le había succdido. 13 Lo más sor­
prendente era que podía narrar los trágicos acontecimientos de su vida 
con absoluta imparcialidad, como si fuera un observador de las pérdidas 
y fracasos de su pasado, sin mostrar la más mínima nota de arrcpenti­
micnlo o lrisleza, frustración o ira por la injusticia de la vida. Ni siquiera 
su propin tragedia le provocaba dolor; Damasio se sentía más perturbado 
que el propio Elliot por la historia. 
Damasio llegó a la conclusión de que la fuente de la inconsciencia 
emocional de Elliot era la eliminación, junto con el tumor cerebral, de 
una parte de sus lóbulos prefrontales. En efecto, la cirugía había cortado 
las conexiones entre los centros inferiores del cerebro emocional -sobre 
todo la amígdala y los circuitos relacionados- y la capacidad pensante 
de la ncocortcza. El pensamiento de Elliot se había vuelto igual al de una 
computadora, capaz de dar todos los pasos anteriores a la toma de deci­
sión, pero incapaz de asignar valores a distintas posibilidades. Cada op­
ción ern neutra. Y ese razonamiento excesivamente imparcial, supuso 
Damasio, era el núcleo del problema de Elliot: una conciencia demasiado 
cscasn de sus propios sentimientos con respecto a las cosas hacía que el 
razonamiento de Elliol resultara defectuoso. 
La desventaja quedaba de manifiesto incluso en las decisiones 
mundanas. Cuando Damasio intentó decidir el momento de la siguiente 
cita con Elliot, el resultado fue un mar de indecisiones: Elliot logró cn­
contrnr argumentos a favor y en contra de todas las fechas y las horas que 
Damasio propuso, pero no pudo elegir entre ellas. En un nivel racional, 
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dos los moKientos posibles para la cita. Pero Elliot no tenía In menor idea 
de lo que sent(a con respecto a cualquiera de esas horas. A 1 no ser cons­
ciente ele sus propios sentimientos, no tenía absolutamente ninguna pre­
ferencia. 
Una lección que podemos extraer de la indecisión de Elliot es el 
papel fundamental de los sentimientos al navegar en la interminable co­
rriente de las decisiones de la vida personal. ? v1ientras los sentimientos 
fuertes pueden hacer estragos con el rnzonamiento, la falta de conciencia 
de los sentimientos también puede ser ruinosa, sobre todo cuando se trata 
de sopesar las decisiones de las que depende en gran medida nuestro 
destino: qué carrera seguir, si conservar un trabajo seguro o cambiar ;:i 
uno que supone más riesgo pero es más interesante, con quién salir o con 
quién casarse, dónde vivir, qué apartamento alquilar o qué casa comprar, 
y así sucesivamente a lo largo de la vida. Tales decisiones no pueden 
tomarse correctamente sólo gracias a la racionalidad; exigen sentimien­
tos viscerales, y la sabiduría emocional acumulada gracias a las experien­
cias pasadas. La lógica formal sola nunca puede funcionar como la base 
para decidir con quién casarse, en quién confiar o incluso qué trabajo 
aceptar; estas son esferas en las que la razón sin sentimiento es ciega. 
Las señales intuitivas que nos guían en esos momentos surgen bajo 
la fonna de arranques provocados por el sistema lírnbico, desde las vísceras 
que Damasio llama "marcadores somáticos", literalmente "sentimientos 
viscerales". El marcador somático es una especie de alarma autom;ític<! 
que llama la atención con respecto a un peligro potencial a partir de un 
determinado curso de acción. En la mayor parte de los casos, estos mar­
cadores nos apartan de alguna elección de la que la experiencia nos di­
suade, aunque también pueden alertamos con respecto a una excelente 
oportunidad. Por lo general, en ese momento no recordtlmos qué expe­
riencias específicas formaron ese sentimiento negativo. Lo único gue 
necesitamos es la señal que nos indique que determinado curso de acción 
podría resultar desastroso. Cada vez que surge ese sentimiento visceral, po­
demos abandonar o pcr.-eguir inmediatamente esa YÍa de análisis con mayor 
confianza, y así reducir nuestra serie de elecciones a una matriz de decisio­
nes más manejable. La clave para una toma de decisiones personales más 
acertadas es, en resumen, estar en sintonía con nuestros sentimientos. 
Sondeando el inconsciente 
El vacío emocional de Elliot sugiere que puede haber un espectro 
de la habilidad ele las personas para percibir sus emociones mientras lns 
ex peri mentan. Por la lógica de In ciencia neurológica, si la ausenc1 a de 
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un circuito nervioso ocasiona un déficit en una habilidad, entonces la 
fuer1-a o debilidad relativas de ese mismo circuito en personas cuyo cere­
bro esti intacto podría conducir a niveles comparables de aptitud con 
respecto a esa misma habilidad. En función del papel que juegan los cir­
cuitos prc.:frontalcs en la sintonía emoc1011al, esto sugiere que por razones 
neurológicas algunos de nosotros podemos detectar nds fácilmente que 
otros la ¡¡gitación de temor o alegría, y así ser más conscientes de nues­
tras propias emociones. 
Es posible que el talento para la introspección psicológica dependa 
de este mismo circuito. Algunos de nosotros estamos naturalmente más 
en armonía con los es ti los simbólicos especiales de In mente emocional: 
met¡°iforas y símiles, junto con la poesía, las canciones y las fábulas, estün 
representados en el lenguaje del corazón. Lo mismo acure con los sue11os 
y los mitos, en los que las asociaciones libres determinan el flujo de la 
narrativa, acatando la lógica de la mente emocion..il. Quienes tienen una 
sintonía natural con la voz de su corazón -el lenguaje de la emoción­
est:ín !>eguros Je ser 111.1s expertos en la articulación de sus mensajes, ya 
se trate de un novelista, un autor de canciones o un psicoterapeuta. Esta 
sintoní..i interior debería hacerlos más talentosos cuando se trata de dar 
voz a la --sabiduría cJel inconsciente", los significados sentidos de nues­
tros sue11os y fantasías, los símbolos que personifican nuestros más pro­
fundos deseos. 
La concié!ncia de uno mismo es fundamental para la penetración 
psicológica; esta es la facultad que gran parte de la psicoterapia intenta 
fortalecer. En efecto, el modelo de Howard Gardner con respecto a la 
inteligencia intrapsíquica es Sigmund Freud, el gran cartógrafo de la di­
námica secreta de la psiquis. Como dejó en claro Freud, gran 1rnrte de la 
vida emocional es inconsciente; los sentimientos que se agitan en nuestro 
interior no siempre atraviesan el umbral de entrada a la conciencia. La­
verificación empírica de este axioma psicológico surge, por ejemplo, de 
ex.peri mentas sobre las emociones inconscie11tes, como el notable descu­
brimiento <le que la gente forma gustos definidos con respecto a cosas 
que ni siquiera se ha dado cuenta de que ha visto antes. Cualquter emo­
ción puede ser -y a menuuo es- inconsciente. 
El comienzo fisiológico de una emoción ocurre típicamente antes 
Je que una persona conozca conscientemente el sentimiento mismo. Por 
ejemplo, cuando a una persona que teme a las serpientes se le muestra la 
imagen de una, los sensores de su piel detectan la producción de transpi­
ración, una sei1al de ansiedad, aunque ella diga que no experimenta nin­
gún temor. La transpiración aparece en esas personas incluso cuando la 
imagen de la serpiente aparece tan rápidamente que no tiene conciencia 
de c¡u� ha visto exactamente, para no hablar de que empiezan a sentirse 
38 ansiosas. 1'v1ientras esa agitación emocional preconscicnte sigue formán-
dose, acaba volviéndose lo suficientemente fuerte para convertirse en algo 
consciente. Así, hay dos ni veles de emoción, la consciente y la incons­
ciente. El momento en que una emoción se convierte en algo consciente 
marca su registro como tal en la corteza frontal. 14 
Las emocione� que arden bajo el umbral de la concicnda pueden 
ejercer un poderoso impacto en la forma en que percibimos y reacciona­
mos, aunque no tengamos idea de que están funcionando. Tomemos como 
ejemplo el caso de alguien que se siente molesto por un encuentro des­
agradable a primera hora del día, y está de mal humor durante varias horas, 
viendo afrentas donde no las hay y hablando en tono corta11k a la gente 
sin motivo alguno. Puede no darse cuenta de su constante irritabilidad y 
quedará sorprendido si alguien se la hace notar, aunque la misma surge 
de su conciencia y di eta sus respuestas bruscas. Pero una vez que la reac­
ción pasa a ser consciente -una vez que se registra en la corteza-, la 
persona puede volver a evaluar las cosas, decidir que prefiere minimizar 
los sentimientos experimentados con anterioridad y cambiar su visión y 
su talante. En este sentido, la conciencia de las propias emociones es el
eslabón que une el fundamento siguiente de la inteligencia emocional: 
ser capaz de superar el mal humor. 
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MANEJARSE CON EL CORAZON 
Melburn lvkBroom era un jefe dominante, y su temperamento 
intimidaba a quienes trabajaban con él. Este hecho podría haber pasado 
inadvertido si rvlcBroom hubiera trabajado en una oficina o en una f,íbri­
ca. Pero McBroom era piloto de una línea aérea. 
Un día de 1978 el avión de McB room se acercaba a Por! l;111d. 
Oregón, cuando él notó que había un problema en el tren de aterrizaje. 
De modo que decidió sobrevolar la pista en círculos, a una altura eleva­
da, mientras manipulaba el mecanismo. 
Mientras McBroom se obsesionaba con el tren de aterrizaje. los 
indicadores del combustible del avión se acercaban sin pausa al nivel del 
cero. Pero sus copilotos estaban tan asustados por la furia de McBroom 
que no dijeron nada, ni siquiera cuando el desastre fue inminente. El avión 
·se estrelló y resultaron muertas diez personas.
En la actualidad, la historia de ese accidente se cuenta como una 
advertencia durante el entrenamiento de seguridad de los pilotos aéreos.' 
En el 80% de los accidentes aéreos, los pilotos cometen errores que po­
drían haberse evitado, sobre todo si la tripulación hubiera trabajado en 
conjunto y más armoniosamente. El trabajo en equipo, las líneas abiertas 
de comunicación, la cooperación. el escuchar y expresar las opiniones 
-rudimentos de la inteligencia social- están ahora acentuados en el
entrenamiento de pilotos, además de la habilidad técnica.
La cabina del piloto es un microcosmos de cualquier organización 
de trabajo. Pero al carecer de la dramática realidad vivida en un acciden­
te de aviación. los efectos destructivos de la moral miserable, los trabaja­
dores intimidados, los jefes arrogantes -o cualquiera de las docen;is de 
otras permutaciones de deficiencias emocionales en el lugar de trabaj,0-
puedcn pasar totalmente inadvertidos por aquellos que se encuentran-fuera 
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de la escena inmediata. Pero los costos pueden ser interpretados en seña­
les tales como la disminución de !<1 productividad, un aumento en el in­
cumplimiento de fechas tope, errores y contratiempos y un éxodo de 
empleados a escenarios más acogedores. Inevitablemente existe un costo 
en la base c.k los bajos ni veles de inteligencia emocional en el trabajo. 
Cuando es elevado, las empresas pueden derrumbarse. 
La idea de costo-efectividad de la inteligencia emocional es relati­
vamente nueva para las empresas, algo que a algunos gerentes puede 
resultarles difícil de aceptar. Un estudio de 250 ejecutivos demostró que 
la mayoría sentía que su trabajo les exigía que aplicaran "su cabeza, pero 
no su corazón". lv!uchos dijeron que temían que sentir ernpatía o compa­
sión por aqut!llos con quienes trabajaban los colocaría en conflicto con 
sus metas organizativas. Uno opinó que la idea de percibir los sentimien­
tos de aquellos que trabajaban para él era absurda, y dijo que sería "im­
posible tratar con la  gente". Otros protestaron diciendo que si no eran 
emocionalmente reservados, les resultaría imposible tomar las ''duras" 
decisiones que exige la profesión, aunque lo más probable es que trans­
mitieran esas decisiones de una manera más humana.� 
Ese estudio se llevó a cabo en los años setenta, cuando el entorno 
de bs empresas era muy distinto. En mi opinión, esas actitudes son anti­
cuatlas y son un lujo de tiempos pasados; una nueva realidad competitiva 
está dando un enorme valor a la inteligencia emocional en el lugar de 
trabajo y en el mercado. Como me comentó Shoshona Zuboff, psicóloga 
de la Facultad de C iencias Empresariales de Harvard, "las empresas han 
sufrido una revolución radical en este siglo, y con esto se ha producido 
una correspondiente transformación del paisaje emocional. Hubo un lar­
go período de dominación administrativa de la jerarquía corporativa, 
cuando el jefe manipulador y agresivo fue recompensado. Pero esajerar­
qufo. rígida empezó a quebrarse en los años ochenta, bajo la presión com­
binada de la globalización y la tecnología de la información. El agresivo 
si rnboliza el lugar donde ha estado la corporación; el virtuoso en habili­
dades interpersonales es el futuro corporativo". 3 
Algunos de los motivos son evidentes: imaginemos las consecuen­
cias que tiene para un grupo de trabajo el que alguien sea incapaz de 
evitar un estallido de ira o no tenga la menor sensibilidad con respecto a 
lo que siente la gente que lo rodea. Todos los efectos nocivos de la agita­
ción con respecto al pensamiento analizados en el Capítulo 6 operan tam­
bién en el lugar de trabajo: cuando la persona está emocionalmente per­
turbada, no puede recordar, atender, aprender ni tornar decisiones con 
claridad. Como dijo un asesor administrativo: "El estrés hace que la gen­
te se vuelva estúpida". 
En el aspecto positivo imaginemos los beneficios que tiene para el 
42 trabajo el ser hábi I en las competencias emocionales básicas: estar sinto-
nizados con los sentimientos de aquelJas personas con quienes tratamos, 
ser capaces de resol ver desacuerdos para que no se agudicen, tener la 
habilidad de atravesar estados de fluidez mientras trabajamos. Liderazgo 
no es dominación, sino el arte de persuadir a la gente a trabajar hacia un 
objetivo común. Y en términos del manejo de nuestra propia carrera, puede 
no haber nada más fundamental que reconocer nuestros más profundos 
sentimientos con respecto a lo que hacemos ... y los cambios que podrían 
hacernos sentir más auténticamente satisfechos con nuestro trabajo. 
Algunas de las razones menos evidentes por las que las aptitudes 
emocionales están poniéndose a la vanguardia de las habilidades empre­
sariales reflejan los cambios radicales que se están produciendo en los 
lugares de trabajo. Pcrmítaseme aclarar mi punto de vista óescribiendo 
las diferencias que existen en las tres aplicaciones de la inteligencia emo­
cional: ser capaz de ventilar las quejas como críticas útiles, crear una 
atmósfera donde la diversidad resulta valiosa en lugar oc ser motivo de 
fricción y trabajar eficazmente en equipo. 
La crítica es el trabajo principal 
El era un ingeniero avezado que dirigía un proyecto de desa­
rrollo de .sojiware y presentaba al vicepresidente de desarrollo 
de productos de la empresa el resultado de meses de trabajo 
junto a su· equipo. Los hombres y mujeres que habían trabaja­
do durante varias horas al día, semana tras semana, estaban 
allí con él, orgullosos de presentar el fruto de su dura tarea. 
Pero cuando el ingeniero concluyó la presentación, el vicepre­
sidente se volvió hacia él y le preguntó en tono sarcástico: 
"¿Cuánto tiempo hace que terminó la escuela para graduados? 
Estas especificaciones son ridículas. No tienen la menor posi­
bilidad de ir más allá de mi escritorio". 
El ingeniero, absolutamente incómodo y desalentado, guardó 
silencio y mostró una expresión taciturna durante el resto de
la reunión. Los hombres y mujeres de su equipo hicieron algu­
nas observaciones desganadas -y algunas hostiles- para 
defender su esfuerzo. El vicepresidente recibió una llamada y 
la reunión se interrumpió bruscamente, dejando una sensación 
de amargura e ira. 
Durante las dos semanas siguientes, el ingeniero se sintió 
obsesionado por los comentarios del vicepresidente. Des• 
alentado y deprimido, estaba convencido de que jamás le 
asignarían otro proyecto de importancia en la com¡rnñía, y 43 
estaba pensando en renunciar a pesar de que disfrutaba tra­
bajando allí. 
Finalmente, el ingeniero fue a ver al vicepresidente y le recor­
dó la reunión, sus comentarios críticos y el efecto desmo­
ralizante que habían tenido. Después planteó cuidadosamente 
la siguiente pregunta: "Estoy un poco confundido con respec­
to a lo que usted quiere conseguir. Supongo que no pretendía. 
avergonzarme, simplemente. ¿ Tenía alguna otra intención?". 
El vicepresidente quedó atónito. No había notado que su co­
mentario, que había sido hecho al pasar, hubiera tenido un 
efecto tan devastador. En realidad, pensaba que el plan de soft­
ware ern prometedor, pero que necesitaba más elaboración. En 
ningún momento había sido su intención descartarlo como algo 
inútil. Simplemente no se había dado cuenta, dijo, de lo inade­
cuada que había sido su reacción, ni había querido herir los 
sentimientos de nadie. Y, aunque tardíamente, se disculp6.4 
En realidad se trata de una cuestión de retroalimentación, de que la 
gente reciba la información esencial para seguir adelante con sus esfuer­
zos. Seg1ín su sentido original en teoría de sistemas, el término 
retroalime11tació11 se refería a) intercambio de datos acerca de cómo está 
funcionando una parte de un sistema, teniendo en cuenta que una parte 
afecta a todas las demás que pertenecen al sistema, de modo que cual­
quier parte que se desvíe del curso pueda ser modificada en un sentido 
positivo. En una empresa todo el mundo forma parte del sistema, de modo 
que In retroalimentación es el alma de la organización; el intercambio de 
información que permite a la gente saber si el trabajo que están haciendo 
está saliendo bien o necesita algún ajuste, alguna mejora o un planteo total­
mcnle nuevo. Sin retroalimentación, la gente está en las tinieblas; no tiene 
idea de cómo tralar con su jefe, con sus pares, ni qué se espera de ella, con lo 
que cualquier problema empeora a medida que pasa el tiempo. 
En cierlo sentido, la crítica es una de las tareas más importantes de 
un gerente . Sin embargo, es también una de las más temidas y posterga­
das. Y, como el sarcástico vicepresidente, demasiados gerentes han ma­
nejado inadecuadamente el fundamental arte de la retroalimentación. Esta 
deficiencia tiene un gran costo: así como la salud emocional de una pare­
ja depende de lo bien que ventilen sus quejas, la efectividad, la satisfac­
ción Y la productividad de la gente en el trabajo depende de cómo se les 
hable de los problemas acuciantes. De hecho, la manera en que se dan y 
se reciben las críticas es .muy importanle para determinar lo satisfecha 
que está la gente con su trabajo, con las personas con quienes trabaja, y 
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La peor manera de motivar a alguien 
Las vicisitudes emocionales presentes en el matrimonio también 
funcionan en el lugar de trabajo, donde adoptan formas similares. Las 
críticas se expresan como ataques personales más que como quejas sobre 
las que se puede actuar; existen acusaciones ad hominem con dosis de 
disgusto, sarcasmo y desdén; ambas cosas dan origen a la actitud defen­
siva y la evasión de la responsabilidad y, finalmente, al bloqueo o a la 
amarga resistencia pasiva que se produce al sentirse injustamente trata­
do. En efecto, una de las formas más comunes de crítica destructiva en el 
lugar de trabajo, dice un asesor empresarial, es una afím,ación global y 
generalizada como "Estás estropeando las cosas", manifestada en tono 
duro, sarcástico y furioso, sin permitir la posibilidad de responder ni dar 
ninguna sugerencia acerca de cómo hacer las cosas mejor. Deja impoten­
te y furiosa a la persona que la recibe. Desde el ventajoso punto de vista 
de la inteligencia emocional, esta crítica muestra una ignorancia de los 
sentimientos que provocará en aquellos que la reciben. y del efecto 
devastador que esos sentimienlos tendrán en su motivación, su energía y 
su confianza para hacer el trabajo. 
Esta destructiva dinámica se puso de manifiesto en un estudio de 
gerentes a quienes se les pidió que recordaran los tiempos en que se en­
furecían con sus empleados y, en el calor de la discusión, hacían algún 
ataque personal.5 Los ataques airados tenían efectos como los que ha­
brían tenido en una pareja casada: los empleados que los recibían reac­
cionaban más a menudo adoptando una actitud defensiva, dando excusas 
o eludiendo la responsabilidad. O se bloqueaban, es decir, procuraban
evitar el contacto con el gerente que se había enfurecido con ellos. Si
hubieran sido objeto del mismo microscopio emocional que John Gottman
utilizó con las parejas casadas, estos empicados amargados sin duda ha­
brían mostrado que pensaban como las víctimas inocentes o con la indig­
nación absoluta típica de los maridos o las esposas que se sienten injus­
tamente atacados. Si su fisiología hubiera sido medida, probablemente
también habrían mostrado el desbordamiento que refuerza tales pensa­
mientos. Y sin embargo los gerentes sólo se sentían más furiosos y pro­
vocados por estas respuestas, lo que sugiere el comienzo de un ciclo que,
en el mundo empresarial, termina logrando que el empleado renuncie o
quede despedido: el equivalente al divorcio.
En efecto, en un estudio de 108 gerentes y trabajadores adminis­
trativos, la crítica torpe estaba delante de la desconfianza. las luchas de 
personalidad y las disputas por el poder y la remuneración como motivo 
de conflicto en el trabajo.6 Un experimento llevado a cabo en el Renssclaer 
Polytechnic Institute muestra lo dañina que puede resultar en las relacio-
nes de trabajo una crítica hiriente. Durante una simulación, se asignó a 45 
los voluntarios la tnrea de crear un anuncio para un nuevo champú. Otro 
voluntario (que actuaba en c.ombinación con el investigador) supuesta­
mente juzgaba los anuncios propuestos; los voluntarios recibían una de 
las dos críticas acordadas de antemano. Una era considerada y específica. 
Pero la otra incluía amenazas y culpaba a la persona de tener deficiencias 
innatas, con obsen.-aciones como "Ni siquiera lo intentaste; parece que 
no puedes hacer nada bien", y "Tal vez sólo se trata de falta de talento. 
Intentaré que lo haga otra persona". 
Como es comprensible, aquellos que eran atacados se volvieron 
tensos, furiosos y hostiles, y dijeron que se negarían a colaborar o coope­
rar en futuros proyectos con la persona que hacía la crítica. Muchos seña­
laron que deseaban evitar todo contacto; en otras palabras, se sentían blo­
queados. Las duras críticas hacían que aquellos que las recibían quedaran 
tan desmoralizados que ya no se esforzaban tanto en su trabajo, y lo más 
grave era que decían que ya no se sentían capaces de hacer las cosas bien. 
El ataque personal era devastador para su moral. 
lv[uchos gerentes est.ín muy dispuestos a criticar pero son parcos 
con los elogios, lo que deja a sus empleados con la sensación de que 
reciben comentarios sólo cuando cometen algún error. Esta tendencia a la 
crítica se ve exacerbada por gerentes que postergan durante largos perío­
dos el ofrecer retroalimentación. "La mayoría de los problemas del des­
empeño de un emplc;ido no son repelllinos; se desarrollan lentamente con 
el tiempo", comenta J. R. Larson, psicólogo de la Universidad de Illinois, 
en Urbana. ··cuando el jefe no logra expresar con prontitud sus senti­
mientos, la frustración se acumula lentamente. Entonces, un día, estalla. 
Si la crítica se hubiera expresado con anterioridad, el empleado habría 
sido capaz de corregir el problema. Con demasiada frecuencia la gente 
critica sólo cuando las cosas se descontrolan, cuando están tan furiosos 
que ya no pueden contenerse. Y es entonces cuando pronuncian la crítica 
de la peor manera, con un tono de amargo sarcasmo, recordando una lista 
de quejas que se habían callado, o profiriendo amenazas. Estos ataques 
obtienen respuesta. Son recibidos como una afrenta, de modo que el re­
ceptor también se enfurece. Es la peor manera de motivar a alguien." 
La crítica ingeniosa 
Consideremos la otra posibilidad. 
Una crítica ingeniosa puede ser uno de los mensajes m,ís útiles que 
envíe un gerente. Por ejemplo, lo que el desdeñoso vicepresidente podría 
haberle dicho al ingeniero de softl\'are -pero no hizo- es algo así como: 
.. La principal dificultad en esta etapa es que su plan llevaría demasiado 
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puesta, sobre todo las especificaciones del diseño para e\ desarrollo del 
softw-are, y viera si puede idear una forma de hacer el mismo trabajo más 
rápidamente". Un mensaje como este tiene un impacto opuesto al de la 
crítica destructiva: en lugar de crear impotencia, ira y rebelión, mantiene 
la ilusión de mejorar y sugiere el comienzo de un plan para lograrlo. 
Una crítica ingeniosa se centra en lo que la persona ha hecho y 
puede hacer en lugar de convertir un rasgo del carácter en un trabajo mal 
hecho. Como señala Larson, "Un ataque al carácter -llamar a alguien 
estúpido o incompetente- es un verdadero error. Quien lo recibe se pone 
de inmediato a la defensiva y deja de mostrarse receptivo a lo que se le tiene 
que decir acerca de cómo hacer las cosas mejor". Ese consejo, por supuesto, 
es exactamente el mismo para las parejas que ventilan sus quejas. 
Y, en términos de motivación, cuando la gente cree que los fraca­
sos se deben a algún déficit inalterable que hay en ellos, pierden la espe­
ranza y dejan de intentarlo. La convicción básica que lleva al optimismo 
es que los contratiempos o los fracasos se deben a circunstandas que 
nosotros podemos cambiar o mejorar. 
Harry Levinson, un psicoanalista que se convirtió en asesor de una 
empresa, da el siguiente consejo sobre el arte de la crítica, que está in­
trínsecamente vinculado al arte del elogio: 
• Ser específico. Tomemos un incidente significativo, un episodio que
ilustra un problema clave que necesita modificación, o una pauta de
deficiencia corno e.s la incapacidad de hacer bien ciertos aspectos de un 
trabajo. Para la gente es desmoralizante escuchar sólo que están ha­
ciendo "algo" mal sin saber cuáles son los detalles y poder can�biar.
Centrarse en los detalles, diciendo qué es lo que la persona hizo bien,
qué es lo que hizo mal, y cómo podría modificarse. No hablar con ro­
deos ni ser indirecto ni evasivo; eso empañaría el mensaje renl. Por
supuesto, esto es similar al consejo dado a las parejas acerca de la de­
claración "XYZ" de una queja: decir exactamente cuál es el problema,
qué ocurre con él o cómo se siente uno al respecto, y qué se podría
cambiar.
"La especificidad", señala Levinson, "es tan importante para el elogio
como para la crítica. No diré que el elogio vago no tiene absolutamente
ningún efecto, pero no tiene demasiado, y no se puede aprender de él." 7 
• Ofrecer 1111a solució11. La crítica, como toda retroalimentación títil, de­
bería señalar una forma de corregir el problema. De lo contrario, deja
al receptor frustrado, desmoralizado o des moti vado. La crítica puede
abrir la puerta a posibilidades y alternativas que la persona no advertía
que existían, o simplemente sensibilizarla a las deficiencias que nece­
sitan atención: pero deberían incluir sugerencias acerca de cómo ocu-
parse de estos problemas. 47 
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• Estnr pre.fcnte. Las críticos, al igual que los elogios, resultan más efi­
caces si se expresan cnrn a cara y en privado. Las personas que se sien­
ten incómodas al manifestar una crítica -o al ofrecer un elogio- pro­
bablemente sienten alivio al hacerlo poniendo distancia de por medio,
por ejemplo con un memorándum. Pero esto hace que la comunicación
resulte demasiado impersonal, y le quita a la persona que la recibe la
posibilidad de dar una respuesta o una aclaración.
• Mostrarse se11sible. Esta es una apelación a la empatía, a estar sintoni­
zado con el impacto que provoca en el receptor lo que uno dice y la
forma en que lo dice. Los gerentes que tienen poca empatía, señala
Levinson, son más propensos a proporcionar la retroalimentación de
una forma hiriente, como el menosprecio mordaz. El efecto nclo de
esle tipo de crítica es destructivo: en lugar de abrir el camino para una
reparación, crea un contragolpe emocional de resentimiento, amargura,
actitud defensiva y distancia.
Levinson también ofrece algunos consejos emocionales para aque­
llos que reciben las críticas. Uno es considerarla como una información 
valiosa acerca de cómo hacer las cosas mejor, en lugar de tomarla como 
un ataque personal. Otra es esperar el impulso hacia la actitud defensiva 
en lugar de asumir la responsabilidad. Y, si resulta demasiado perturba­
dor, pedir que se reanude la reunión más tarde, después de dedicar un 
rato a absorber el mensaje difícil y serenarse un poco. Finalmente, acon­
seja a la genle que consideren la crítica como una oportunidad de trabajar 
conjuntamente con el crítico para resolver el problema, no como si fuera 
un adversnrio. Todos estos sabios consejos, por supuesto, son sugeren­
cias para las parejas casadas que intentan enfrentarse a sus quejas sin 
iníligir un daño permanente a la relación. Lo mismo vale para el matri­
monio y para el trabajo. 
Enfrentarse a la diversidad 
Sylvia Skeeter, que a los treinta años había sido capitán del ejérci­
to, era gerente de turno de un restaurante Denny's en Columbia, Carolina 
del Sur. Una tranquila tarde, cuatro clientes negros -un sacerdote, un 
pastor asistente y dos fieles que cantaban en los servicios religiosos­
entraron a comer y estuvieron largo ralo esperando mientras las mozas 
pasaban junto a su mesa sin hacerles caso. Las.mozas, recuerda Skeeter, 
"de vez en cuando echaban un vistazo, con las manos apoyadas en las 
caderns, y empezaban a hablar entre ellas, como si los negros que estaban 
a un metro y medio de distancia no exislieran". 
Indignada, Skcctcr se enfrentó a las mozas y se quejó al dueño, 
guc quitó importancia a la conducta de las mozas diciendo: "Así han sido 
educadas. y yo no puedo hacer nada al respecto". Skcetcr renunció en el 
acto: es negra. 
Si hubiera side> un incidente aislado, ese momento de nagrante 
prejuicio podría habú pasado inadvertido. Pero Sylvia Skeeter fue una 
de los cientos de personas que salieron a atestiguar por el extendido pa­
trón de prejuicios raciales observado en la cadena de restaurantes Denny's, 
pauta que dio como resultado un pago de cincuenta y cuatro millones de 
dólares en un juicio por demanda colectiva a favor de miles de clientes 
negros que habían sufrido tales indignidades. 
Entre los demandantes se encontraban siete agentes del servicio 
secreto afroamericano -que se encontraban allí para brindar protección 
al presidente Clinton, que visitaba la Academia Naval de Estados Unidos 
en Annapolis-, que estuvieron esperando su desayuno durante una hora 
mientras sus colegas blancos de la mesa contigua fueron atendidos de 
inmediato. También había una chica negra paralítica, de Tampa, Florida, 
que una noche, tarde, estuvo sentada en su silla de ruedas durante dos 
horas esperando su comida. La pauta de discriminación, afirmaba la de­
manda colectiva, respondía a la extendida convicción de la cadena Denny 's 
-sobre todo en el nivel del gerente de distrito y sucursal- de que los
clientes negros perjudicaban el negocio. En la actualidad, sobre todo como
resultado de la demanda y de la publicidad que alcanzó, la cadena Denny's
está reparando su conducta con la comunidad negra. Y todos los emplea­
dos, especialmente los gerentes, deben asistir a cursos en los que se habla
de las ventajas de 1ener una clientela multirracial.
Estos seminarios se han convertido en un ingrediente básico del 
entrenamiento en las empresas de todo el país, con la creciente convic­
ción por parte de los gerentes de que aunque la gente tenga prejuicios, 
debe aprender a actuar como si no los tuviera. Las razones, "inculadas a 
la decencia humana, son pragmáticas. Una es el cambiante aspecto de la 
fuerza laboral: los hombres blancos, que solían ser el grupo dominante, 
se están convirtiendo en una minoría. Un estudio de varios cientos de 
compañías norteamericanas descubrió que más de las tres cuartas partes 
de los nuevos empleados eran no blancos, un cambio demográfico que 
también se ve reflejado en gran medida en el cambiante grupo de los 
clientes. 8 Otra razón es la creciente necesidad de las cornpaiHas interna­
cionales de tener empicados que no sólo dejen de lado cualquier inclina­
ción y valoren a la gente de las diYcrsas culturas (y mcrcndo�) s ino que 
también conviertan esa apreciación en una ventaja competiti,·a. Una ter­
cera motivación es el potencial frnto de la diversidad, en términos de 
creatividad colectiva elevada y energía emprendedora. 
Todo esto significa que la cultura de una organización debe cam-
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biar para favorecer la tolernncia, aunque las tendencias individuales si­
gan siendo las mismas. ¿Pero cómo puede lograr esto una compaiiía? La 
triste realidad es que los cursos de un día, un vídeo, o "entrenamiento 
para la diversidad" de un fin de semana no parecen cambiar realmente las 
tendencias de aquel los empleados que asisten a los mismos con profun­
dos prejuicios contra  uno u otro grupo, ya sean blancos contra negros, 
negros contra asiiticos o asiáticos contrn hispanos. En realidad, el efecto 
de los cursos -que crean falsas expectativas al prometer demasiado, o 
simplemente crean una atmósfera de confrontación en lugar de crear com­
prensión- puede ser intensificar las tensiones que dividen a los grupos 
en los lugares de trabajo, llamando aún más la atención sobre estas dife­
rencias. Para comprender lo que se puede hacer, es útil comprender pri­
mero la naturaleza del prejuicio mismo. 
Las raíces del pre1u1c10 
El doctor Vamik. Volkan es en la actualidad psiquiatra de la Uni­
versidad de Virginia, pero recuerda lo que fue crecer en el seno de una 
familia turca en la isla de Chipre, en aquel entonces encarnizadamente 
disputada por turcos y griegos. De niño, Volkan oía rumores según los 
cuales el cíngulo del sacerdote griego del lugar tenía un nudo por cada 
ni11o turco que había estrangulado, y recuerda el tono de desesperación 
con que le contaron que sus vecinos griegos comían cerdos, cuya carne 
era considerada repugnante por la cultura turca. Ahora, como estudioso 
del contlicto étnico, Vol kan señala aquellos recuerdos de la infancia que 
muestran cómo los odios entre los grupos se mantienen vivos a lo largo 
de los años, a medida que cada nueva generación est,í inmersa en tenden­
cias hostiles como cstas. 9 El precio psicológico de la lealtad al propio 
grupo puede ser la antipatía hacia otro, sobre todo cuando exi stc una lar­
ga historia de enemistad entre los grupos. 
Los prejuicios son una especie de aprendizaje emocional que tiene 
lugar en las primeras etapas de la vida, haciendo que estas reacciones 
sean difíciles de erradicar por completo, incluso en la gente que, en la 
ec.bd adulta. considera erróneo mostr;1rlas. "Las emociones del prejuicio 
se forman en la infancia, mientras las convicciones que se utilizan para 
justificarlo surgen después", explicó Thomas Pettigrew, un psicólogo 
social ele la Universidad de California en Santa Cruz, que ha estudiado 
durante décadas el tema del prejuicio. "Jv1ás tarde uno puede sentir de­
seos de cambiar los prejuicios, pero es mucho más fácil cambiar las con­
,·iccioncs intelectuales que los sentimientos profundos. Muchos sureños 
me han confesado, por ejemplo, que aunque mentalmente ya no tienen 
50 prejuicios contra los negros, sienten aprensión cuando le estrechan la mano 
a uno. Esos sentimientos son lo que les queda de lo que aprendieron de 
niños. en su familia." 10 
El poder de los estereotipos que refuerzan el prejuicio surge en 
parte de una dinámica más neutral de la mente que hace que todos los 
este reo ti pos sean autoconfirmadores. 11 La gente recuerda con más facili­
dad ejemplos que apoyan el estereotipo y suele descartar aquellos que lo 
desafían. Al encontrar en una fiesta a un inglés emocionalmente abierto 
y cálido que no responde al estereotipo del británico frío y reservado, la 
gente puede pensar que sencillamente es poco habitual, o que "hu estado 
bebiendo". 
La tenacidad de los prejuicios sutiles puede explicar porqué, mien­
tras en los cuarenta últimos años las actitudes raciales de los blancos 
americanos hacia los negros se han vuelto cada vez más tolerantes, per­
sisten formas más sutiles de prejuicios: la gente niega las actitudes racis­
tas mientras sigue actuando con prejuicios ocultos. 12 CuamJo se le pre­
gunta, esta gente dice que no siente intolerancia, pero en situaciones 
ambiguas sigue actuando de una forma prejuiciosa, aunque dé una expli­
cación que no tiene nada que ver con el prejuicio. Este prejuicio puede 
expresarse, por ejemplo, en la forma en que un gerente blanco -que cree 
que no tiene prejuicios- rechaza a un aspirante negro, aparc111ementc no 
por su raza sino porque su educación y experiencia "no son <.kl todo ade­
cuadas" para el puesto, mientras contrata a un aspirante blanco que tiene 
aproximadamente la misma experiencia. También podría expresarse pro­
porcionando una serie de consejos útiles e instrucciones a un vendedor 
blanco que está a punto de hacer una llamada, pero no haciendo lo mismo 
con un vendedor negro o un hispano. 
Cero tolerancia para la intolerancia 
Si los viejos prejuicios de la gente no pueden ser fácilmente supri­
midos, lo que sí puede modificarse es lo que hagan con respecto a ellos. 
En Denny's, por ejemplo, rara vez se reprendía a las meseras o gerentes 
de sucursal que decidían discriminar a los negros, si es que alguna vez se 
lo hacía. En lugar de eso, algunos gerentes parecen haberlas eslimulado, 
al menos de forma 1ácita, a practicar la discriminación, incluso sugirien­
do políticas tales como exigir el pago de la comida por adelantado sólo a 
los clientes negros, negando a estos las comidas gratuitas el día del cum­
pleaños -ampliamente publicitadas- o cerrando las puertas y afirman­
do que estaba cerrado si el que estaba a punto de entrar era un grupo de 
clientes negros. Como dijo John P. Relmnn, un abogado que denunció a 
Denny's en representación de los agentes negros del Servicio Secreto: 
"La administración de Dcnny's cerró los ojos a lo que estaba haciendo el 51 
personal. Debe de haber existido algún lipa de mensaje ... que liberó las 
inhibiciones de los gerentes locales para que actuaran movidos por sus 
impulsos racistns"Y 
Pero todo lo que sabemos acerca de las raíces del prejuicio y cómo 
combatirlo eficazmente sugiere que precisamente esa actitud -hacer la 
vista gorda a las muestras de prejuicio- permite que la discriminación 
aumente. No hncer nada, en este contexto, es un acto que tiene conse­
cuencias en sí mismo y permite que el virus del prejuicio se extienda sin 
encontrar oposición. Más pertinente que los cursos de entrenamiento para 
In diversidad -o tal vez esencial para que surtan efecto- es el hecho de 
que las normas de un grupo sean decididamente modificadas adoptando 
una postura activa contra cualquier acto de discriminación, desde los ni­
veles gerenciales más elevados hacia abajo. Las tendencias pueden no 
ceder, pero los actos de prejuicio pueden ser reprimidos si el clima se 
modifica. Como manifestó un ejecutivo de IBM: "No toleramos los des­
aires ni los insultos de ningún tipo; el respeto por el individuo es funda­
mental para la cultura de IBM". 14 
Si la investigación sobre el prejuicio puede dar alguna lección para 
· hacer que una cultura corporativa sea más tolerante, esta es la de esrirnu­
lur a la gcnlc a expresarse contra los aclos de discriminación u hos­
tigamiento más sutiles: chistes ofensivos, por ejemplo, o la colocación de
calcndnrios con chicas humillantes para las compañeras mujeres. Un es­
tudio descubrió que cuando las personas de un grupo oían que alguien
pronunciaba insultos élnicos, esto las eslimuJaba a hacer lo mismo. El
simple hecho de nombrar un prejuicio como ese o criticarlo en el mo­
mento crea una atmósfera social que lo desalienta� el no decir nada sirve
para permilir que continúe. 15 En este empeño, los que se encuentran en
una posici6n de autoridad juegan un papel fundamental: el hecho de que
no condenen actos prejuiciosos expresa el mensaje tácito de qué lales
actos son correctos. El llevar a cabo alguna acción, como una reprimen­
da, envía el poderoso mensaje de que el prejuicio no es banal sino que
tiene consecuencias reales y negativas.
También aquí las habilidades de la inteligencia emocional su­
ponen una ventaja, sobre todo porque proveen el don social de saber 
no sólo cu,ínclo sino también cómo expresarse productivamente con­
tra el prejuicio. Esta retroalimentación debería ser disimulada con toda 
la elegancia de una crítica eficaz, para que pueda ser escuchada sin 
adoptar t11rn actitud defensiva. Si gerentes y trabajadores hacen esto 
con naturalidad, o aprend·cn a hacerlo, es más probable que los inci­
dentes desnparczcan. 
Los cursos más efectivos de entrenamiento para la diversidad esta­
blecen una nueva regla básica Y explícita a nivel organizativo que hace 
52 que el prejuicio en cualquiera de sus formas quede descartado, y así esti-
mula a quienes han sido testigos silenciosos o espectadores a expresar su 
malestar y sus objeciones. Otro ingrediente activo de los cursos sobre la 
diversidad es la posibilidad de ver las cosas con perspectiva, una postura 
que estimula la ernpatía y la tolerancia. En la medida en que la gente 
llega a comprender el dolor de aquellos que se sienten discriminados, 
tiene más posibilidades de expresarse contra esto. 
En resumen, resulta más práctico tratar de suprimir la expresión 
del prejuicio que intentar eliminar la actitud en sí misma; los estereotipos 
cambian muy lentamente, cuando lo hacen. El solo hecho de reunir a 
personas de diferentes grupos hace poco o nada por disminuir la intole­
rancia, como lo demuestran los casos de segregación en la escuela, en los 
que la hostilidad intergrupal aumentó en lugar de disminuir. Para la gama 
de programas de entrenamiento para la diversidad que inundan el mundo 
corporativo, esto significa que una meta realista es cambiar las "normas" 
de un grupo para mostrar prejuicio u hostigamiento; estos programas 
pueden hacer mucho para inculcar en la conciencia colectiva la idea de 
que el fanatismo o el hostigamiento no son aceptables y no senín tolera-
. dos. Pero esperar que un programa de ese carácter desarraigue los prejui­
cios profundamente establecidos es poco realista. 
Sin embargo, dado que los prejuicios son una variedad del apren­
dizaje emocional, el reaprendizajc es posible, aunque lleva tiempo y 
no debería esperarse que sea el resultado de un taller de una sola se­
sión de entrenamiento en la diversidad. Sin embargo, lo que puede 
marcar una diferencia es la camaradería constante y los esfuerzos dia­
rios hacia una meta común realizados por personas de diferente pre­
paración. Aquí, la lección es la que ofrece la segregación en la escue­
la: cuando un grupo no logra mezclarse socialmente, y en lugar de eso 
forma camarillas hostiles, los estereolipos negativos se intensifican. 
Pero cuando los alumnos han trabajado conjuntamente como iguales 
para alcanzar un objetivo común, por ejemplo en un equipo deponivo 
o en una banda, sus estereolipos se derrumban, como puede ocurrir
naturalmente en el lugar de trabajo cuando la gente trabaja combina­
damente y como iguales a lo largo de los afias. ir,
Pero dejar de combatir el prejuicio en el lugar de trabajo es perder 
una oportunidad más importante: la de sacar ventaja de las posibilidades 
creativas y emprendedoras que puede ofrecer una fuerza de trabajo diver­
sa. Como veremos, si un grupo de trabajo que cuenta con di\'ersas fuer­
zas y perspectivas puede operar de forma armónica, es probable que lle­
gue a soluciones mejores, m,ís creativas y más eficaces que si esas mismas 
personas trabajan aisladamente. 
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Comprensión organizativa y CI grupal 
A finales de siglo, un tercio de la fuerza de trabajo norteamericana 
estad formada por .. trabajadores del conocimiento", personas cuya pro­
ducti viclad se caracteriza por añadir valor a la información, ya sean 
analistas de merco.do, escritores o programadores de computadoras. Peter 
Drucker, el eminente y expeno empresario que acuñó el término "traba­
j:idor del conocimiento" señala que Ja pericia de estos trabajadores es 
altamente especializada, y que su productividad depende de que sus es­
fuerzos sean coordinados como parte de un equipo organizativo: los es­
critores no son editores: los programadores de computadoras no son dis­
tribuidores cJe soft11·are. Aunque la gente siempre ha trabajado en conjunto, 
señala Drucker, con el trabajo del conocimiento "la unidad de trabajo son 
los equipos más que el individuo mismo". 17 Y eso indica por qué la inte­
ligencia emocional, las habilidades que ayudan a la gente a vivir en ar­
monía, deberían valorarse cada vez más como una ventaja laboral en los 
años venideros. 
Tal vez la forma más rudimentaria de equipo de trabajo organizativo 
es la reunión, esa parte insoslayable de las actividades de un ejecutivo: 
en la sala de juntas, en el despacho de alguien. Las reuniones --cuerpos 
en la misma habitación- sólo son el ejemplo más obvio y en cierto modo 
anticuado cid sentido en el que el trabajo es compartido. Redes de trabajo 
electrónicas, teleconferencias, equipos de trabajo, redes de trabajo infor­
males y cosas por el estilo están surgiendo como las nuevas entidades 
funcionales en las organizaciones. En la medida en que la jerarquía ex­
plícita como gráfico organizativo es el esqueleto de una organización, 
estos puntos de contacto humanos son su sistema nervioso central. 
Cada vez que la gente se une para colaborar, ya sea en una reunión 
de planeamiento ejecutivo o como equipo que trabaja para obtener un 
producto compartido, existe un sentido muy real en el que tienen un CI 
grupal, la suma total de los talentos y habilidades de todos los que parti­
cipan. Y la eficacia con que realicen su tarea estará determinada por lo 
elevado que sea su CI. El único elemento más importante en la inteligen­
cia grupal, corno se ha visto, no es el CI en el sentido académico sino n1ás 
bien en términos de inteligencia emocional. La clave para un elevado CI 
grupal es la arman ía social. Es esta capacidad de armonizar la que, si 
todos los otros elementos son iguales, hará que un grupo sea especial­
mente talentoso, productivo y salisfactorio, y que otro -formado por 
miembros cuyo t:..ilento y habilidades sean iguales en otros aspectos- se 
desempeñe deficienremente. 
La idea de que existe una inteligencia grupal fue propuesta por 
Robert Sternberg, el psicólogo de Yate, y por Wendy Williams, estudian­
te de una escuela para graduados, que querían entender por qué algunos 
grupos son mucho más eficaces que otros.'� Después de todo, cuando la 
gente se une para trabajar como grupo, cada uno aporta ciertos talentos� 
por ejemplo, una elevada fluidez verbal, creatividad, empatfa, o pericia 
técnica. Aunque un grupo no puede ser "más inteligente" que la suma 
total de todas sus fuerzas específicas, puede ser mucho más torpe si su 
funcionamiento interno no permite a las personas compartir su talento. 
Esta máxima se hizo evidente cuando Sternberg y Williams reclutaron 
gente para que participara en grupos a los que se planteaba el desafío 
creativo de proponer una eficaz campaña publicitaria para un edulcorante 
que prometía convertirse en el sustituto del azúcar. 
Una sorpresa fue que la gente que estaba demasiado ansiosa por 
participar representaba un estorbo para el grupo y disminuíu el ucscmpe­
ño general; estas personas entusiastas eran demasiado dominantes. Pare­
cían carecer de un elemento básico de la inteligencia social, la capacidad 
para reconocer qué es adecuado y qué es inadecuado en el proceso <le dar 
y lomar. Otro factor negativo era el lastre que representaban los miem­
bros que no participaban. 
El único factor más importante para aumentar la cxcclem:ia del 
producto de un grupo era el grado en que los miembros eran capaces de 
crear un estado de armonía interna, lo que les permite aprovechar al 
máximo el talento de sus miembros. El clesempeílo general de grupos 
armoniosos quedaba facilitado por el hecho Je tener un miembro que era 
especialmente talentoso; los grupos con más fricciones eran mucho me­
nos capaces de aprovechar el hecho de contar con miembros de gran cn­
pacidad. En grupos en los que hay elevados ni veles de estática emocional 
y social -ya sea por temor o ira, por rivalidades o resentimientos- la 
gente no puede ofrecer lo mejor que tiene. Pero la armonía permite a un 
grupo obtener la máxima ventaja de las habilidades nu\s creativas y dota­
das de sus miembros. 
l'vlientras la moraleja de esta historia es bastante evidente para los 
grupos de trabajo, por ejemplo, tiene una implicación nuís general para 
cualquiera que trabaja dentro de una organización. Muchas cosas que la 
gente hace en el trabajo dependen de su habilidad para recurrir a una red 
formada por compañeros de trabajo; cliferentes tareas pueden significar 
recurrir a diferentes miembros de la red de trabajo. En efecto, esto crea la 
posibilidad de que existan grupos ad hoc, cada uno con una membresfa 
destinada a ofrecer una serie óptima de talentos, pericia y aptitud. La 
eficacia con que la gente puede "operar" en una red de trubajo -en efec­
to, convertirla en un equipo transitorio y ad hoc- es el factor fundamen-
tal en el éxito del trabajo. 55 
Consideremos, por ejemplo, un estudio llevado a cabo con los prin­
cipnlcs trabajadores de Bcll Lnbs, el mundinlmente famoso depósito de 
pensamiento científico cercano a Princeton. El laboratorio está formado 
por ingenieros y científicos que se encuentran en el nivel más elevado de 
las pruebas ncadémicns de CI. Pero en este pozo de talentos algunos se 
destacan como estrellas mientras otros sólo tienen un rendimiento me-
diocre. La diferencia entre las estrellas y los demás no está en su CI aca-
démico sino en su CI emocional. Son más capaces de motivarse y de hacer 
funcionnr sus redes de trabajo informales en los equipos ad hoc. 
Las "estrellas" fueron estudiadas en una división del laboratorio, 
'unn unidad que crea y diseña los interruptores electrónicos que controlan 
el sistema de teléfonos: una pieza de ingeniería electrónica sumamente 
refinada y exigente. 19 Debido a que el trabajo está más allá de la capaci­
dad de cualquier persona para abordarlo, se realiza en equipos que pue­
den estar formados por un número de ingenieros que oscila entre los cin­
co y los ciento cincuenta. Ningún ingeniero sabe individualmente lo 
suficiente para hacer el trabajo él solo; hacer las cosas exige recurrir a la 
pericia ele otros. Para descubrir cuál era la diferencia entre aquellos su­
mamente productivos y aquellos que sólo eran mediocres, Robert Kelley 
y Janct Caplan hicieron que gerentes y pares propusieran entre el diez y
el quince por ciento de los ingenieros que se destacaban como estrellas. 
Cuando compararon a las estrellas con todos los demás, el descu­
brimiento 1nás dramático que se hizo en un principio fue la falta de dife­
rencias entre ambos grupos. "Basados en una amplia gama de medicio­
nes cognitivas y sociales, desde pruebas corrientes de CI haslé 
cuestionarios de personalidad, existen pocas diferencias significativas er 
las habilidades innatas", escribieron Kelley y Caplan en la Han•arc
811.r.iness Review. "Tal como se demostró, el talento académico no era ur
factor adecuado para predecir la productividad en el trabajo", y tampocc
lo ern el CI.
Pero después de entrevistas exhaustivas, surgieron diferencias fun 
damentales en las estrategias internas e interpersonales que las "estre 
Jlas" utilizaban para llevar a cabo su trabajo. Una de las más importante 
resultó ser la compenetración con una red de personas clave. Las cosa. 
avanzan 1nás facilmente para aquellos que se destacan porque invierte, 
tiempo en cultivar las buenas relaciones con aquellas personas cuyos ser 
vicios pueden resultar necesarios en un momento decisivo como parte d, 
un equipo ad hoc para resolver un problema o enfrentar una crisis. "U1 
trabajador me�io de Bell Labs dijo que estaba estancado en un problem; 
técnico". comentaron Kell�y y Caplan. "Se tomó el trabajo de llamar , 
varios gurús técnicos Y luego esperó, perdiendo un tiempo valioso míen 
tras las llamadas Y los mensajes quedaban sin respuesta. Sin embargo, lo 
56 trabajadores estrella rara vez enfrentan esas situaciones porque se toma, 
el trabajo de construir redes confiables antes de necesitarlas realmente. 
Cuando llaman a alguien para pedir consejo, casi siempre obtienen una 
respuesta rápida." 
Las redes informales son especialmente importantes para manejar 
los problemas que surgen imprevistarnente. "La organización formal se 
crea para enfrentar con facilidad los problemas preYisiblcs", señala un 
estudio de estas redes. "Pero cuando surgen problemas inesperados, in­
terviene la organización informal. Su compleja red de vínculos sociales 
se forma cada vez. que los colegas se comunican, y se solidifica a lo largo 
del tiempo en redes sorprendentemente estables. Sumamente adaptables, 
las redes informales se mueven en diagonal y elípticamente, omitiendo 
funciones enteras para lograr que las cosas se hagan. :o 
El análisis de las redes informales muestra que por el solo hecho 
de que las personas trabajen juntas día tras día no necesariamente se con­
fiarán entre sí información importante (como el deseo de cambiar de 
trabajo, o el  resentimiento por la conducta de un gerente o un cornpafie­
ro) ni recurrirán unos a otros en momentos de crisis. En efecto, una vi­
sión más elaborada de las redes de trabajo informales muestra que exis­
.len al menos tres variedades: redes de comunicación (quién le habla a 
quién), redes expertas, basadas en saber a qué personas se recurre en busca 
de consejo, y redes de confianza. Ser un ntícleo importante en la red ex­
perta significa.que alguien se destacará por su excelencia técnica, lo que 
a menudo lleva a un ascenso. Pero no existe prácticamente ninguna rela­
ción entre el hecho de ser un experto y ser considerado como alguien en 
quien la gente puede confiar sus secretos, sus dudas y sus vulnerabilida­
des. Un mezquino tirano de una oficina o un microgerente puede ser su­
mamente experto pero será tan poco digno de la confianza de los demás 
que eso socavará su capacidad de dirigir, y lo excluirá efectivamente de 
las redes informales. Las estrellas de una organización suelen ser aque­
llas que tienen fuertes relaciones en todas las redes, ya sea en la comuni­
cación, la pericia o .la confianza. Más allá del dominio de estas redes 
esenciales, otras formas de sabiduría organizativa que las estrellas de Bcll 
Labs han dominado, incluyen la coordinación eficaz de sus esfuerzos en 
el trabajo en equipo; el ser líderes en el logro de consenso; el ser capaces 
de ver las cosas desde la perspectiva de los demás, ya sean clientes u 
otras personas de un equipo de trabajo; la persuasión, y el promover la 
cooperación mientras se evitan los conílictos. Mientras todo esto depen­
de de las habilidades sociales, las estrellas también mostraban otro tipo 
de talento: la toma de iniciativa, el estar lo suficientemente automotivados 
para asumir responsabilidades más allá del trabajo que les ha sido enco­
mendado, y el saber administrarse solos en el sentido de regular eficaz­
mente su tiempo y sus compromisos de trabajo. Por supuesto, rodas estas 
habilidades son aspectos de la inteligencia emocional. 57 
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Existen marcadas señales de que lo que ocurre en Bel! Labs es un 
síntoma del futuro de la vida corporativa, un mañana en el que las habi­
lidades básicas de la inteligencia emocional serán cada vez más impor­
tantt!S en los equipos de trabajo, en la cooperación, en ayudar a las perso­
nas a aprender juntas cómo trnbajar con mayor eficacia. Jv1ientras los 
servicios basados en el conocimiento y el capital intelectual se vuelven 
más importantes para las corporaciones, mejorar la forma en que la gente 
trabaja será una manera fundamental de influir en el capital intelectual, 
marcando una diferencia competitiva esencial. Para mejorar, si no para 
sobrevivir, las corporaciones harían bien en elevar su inteligencia emo-
cional colectiva. 
1 1 
MENTE Y MEDICINA 
-¿Quié11 le e11seiió todo esto, Doctor?
La respuesta fue i1tsta11tá11ea:
-El sufrimielllo.
ALDEHT CAMUS, La peste 
Un leve dolor en la ingle me llevó a consultar al médico. No pare­
cía haber nada anormal hasta que miró los resultados de un análisis de 
orina: la misma tenía restos de sangre. 
-Quiero que vaya al hospital y se haga algunas pruebas ... de fun­
cionamiento del riñón, citología ... -dijo en tono formal. 
No sé qué dijo a continuación. Mi mente quedó paralizada al oír la 
palabra citología. Cáncer. 
Recuerdo vagamente que me explicó dónde y cuándo hacerme los 
análisis. Eran instrucciones sumamente sencillas, pero tuve que pedirle 
que me las repitiera tres o cuatro veces. Citología ... Mi mente no podía 
dejar la palabra de lado. Su sola-mención me hacía sentir como si me 
hubieran asaltado en la puerta misma de mi casa. 
¿Por qué tuve que reaccionar tan exageradamente? Mi médico sólo 
estaba actuando concienzuda y competentemente, controlando las ramas del 
árbol de decisión que representa un diagnóstico. Existía una remota posibi­
lidad de que el problema fuera el cáncer. Pero este análisis racional estaba 
fuera de lugar en ese momento. En el reino de la enfermedad, las emociones 
son soberanas y el temor es un pensamiento dominante. Podemos ser tan 
emocionalmente frágiles mientras estamos enfermos porque nuestro bienes­
tar mental se basa, en parte, en la ilusión de la invulnerabilidad. La enferme­
dad -sobre todo una enfermedad grave- hace estallar esa ilusión, atacan-
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do la premisa de que nuestro mundo privado está a salvo y seguro. De pronto 
nos sentimos débiles, impotentes y vulnerables. 
El problema surge cuando el personal médico pasa por alto la for­
ma en que los pacientes reaccionan a nivel emocional, incluso mientras 
se ocupan de su estndo físico. Este descuido por la realidad emocional de 
la enfermedad deja de lado un conjunto creciente de prnebas que demues­
tran que los estados emocionales de las personas pueden jugar a veces un 
papel significativo en su vulnerabilidad ante la enfermedad y en el curso 
de su recuperación. Los cuidados médicos modernos a menudo carecen 
de inleligencia emocional. 
Para el pacienlc, cualquier encuentro con una enfermera o un mé­
dico puede ser una oportunidad para oblener información, consuelo y tran­
quilidad; y, si se maneja inadecuadamente, una invitación a la desespera­
ción. Pero con demasiada frecuencia quienes se ocupan de los cuidados 
médicos actúan con precipitación o son indiferentes a la aflicción del 
paciente. Por supuesto, existen enfermeras y médicos compasivos que se 
ocupan de tranquilizar e informar, además de administrar medicamentos. Pero 
existe una tendencia a un universo profesional en el que los imperativos 
institucionales pueden hacer que el personal médico pase por alto la vulnera­
bilidad del paciente, o se sienta demasiado presionado para hacer algo por él. 
Debido a que las crudas realidades del sistema médico están cada vez más 
reguladas por los contadores, las cosas parecen empeorar día a día. 
Más allá del argumento humanitario de que los médicos deben mos­
trar preocupación además de ofrecer una cura, existen otras razones apre­
miantes para considerar la realidad psicológica y social de los pacientes 
como algo que pertenece al reino médico en lugar de estar separado del 
mismo. En la actualidad, se puede afirmar que existe un margen de efica­
cia médica, tanto en la prevención como en el tratamiento, que puede 
lograrse trntanclo el estado emocional de las personas junto con su estado 
físico. Por supuesto, no en todos los casos ni en todos los estados. Pero si 
observamos los datos de centenares y centenares de casos, existe en ge­
neral, en promedio, un aumento suficiente de las prestaciones médicas 
como para inferir que una intervención emocional debería ser una parte 
corriente de la atención médica de todas las enfermedades graves. 
Históricamente, la medicina en la sociedad moderna ha definido 
su misión en términos de curación de la patologfa (disease) --el trastor­
no médico- mientras pasaba por alto la enfermedad (il/11ess), la expe­
riencia que el paciente tiene del mal que lo aqueja.* Al adherir a esta 
• E_n cn�tcll_ano no hay un equivalente preciso de la distinción que el autor señala ent
re
,l,sr.,_1.{c 
e 1ll11css. Se hre�la de enfermedad y de enfermar tanto en el !-cntiúo de 1r;1<.1orno
médico com� en el se�trdo de la.�xpericncia del paciente. De todas maneras, en el primer
cnso se trn�uJO como. patol<?gí� que, si bien no es un término del todo exacto, se aproxi­
nrn ni espíritu de In d1ícrenciac1ón que se señala. (N. del Ed.).
visión de su problema. los pacientes se unen a la muela conspiración que 
deja de lado la forma en que reaccionan a nivel emocional a sus proble­
mas médicos ... O que hace caso omiso de esas reacciones por considerar­
las inoportunas para el desarrollo del problema mismo. Esa actitud se ve 
reforzada por un modelo médico que desdeña por completo la idea de 
que la mente influye en el organismo de una forma fundamental. 
Sin embargo, existe una ideología igualmente improductiva en sen­
tido opuesto: la noción de que la gente puede curarse sola incluso de la 
enfem1edad más dañina simplemente haciendo lo posible para sentirse 
feliz o pensando de forma positiva, o que en cierto modo son los culpa­
bles de haber contraído la enfermedad. El resultado de esta actitud que 
todo lo cura ha sido crear una extendida confusión y equívoco acerca del 
grado en que la enfermedad puede quedar afectada por la mente y, tal vez 
lo peor, a veces hacer sentir a la gente culpable por padecer una enferme­
dad, como si eso fuera una señal de algún desliz moral o una indignidad 
espiritual. 
La verdad se encuentra en algún punto entre estos dos extremos. 
Al seleccionar los datos científicos, mi intención es aclarar las concradic­
· cíones y reemplazar los disparates con una comprensión más clara del
grado en que nuestras emociones -y la inteligencia emocional- inter­
vienen en la salud y en la enfermedad.
La mente del cuerpo: 
cómo influyen las emociones en la salud 
En 1974 un descubrimiento realizado en un laboratorio de la Fa­
cullad de Medicina y Odontología de la Universidad de Rochcstcr 
reescribió el mapa biológico del organismo: el psicólogo Robert Aclcr 
descubrió que el sistema inmunológico, al igual que el cerebro, podía 
aprender. Su conclusión causó gran impacto; el saber predominante en 
medicina había sido que sólo el cerebro y el sistema nervioso central 
podían responder a la experiencia cambiando su manera de comportarse. 
El descubrimiento de Ader llevó a la investigación de lo que rcsulla ser 
una infinidad de modos en que el sistema nervioso centraÍ y el siqcma 
inmunológico se comunican: sendas biológicas que hacen que la mente, 
las emociones y el cuerpo no estén separnclos sino íntimamente 
intcrrel acionados. 
En su experimento, se había proporcionado a ratas blancas 1111 
medicamento que suprimía artificialmente la cantidad de células T, las 
que combaten la enfermedad, que circulaban en su sangre. Cada vez que 
recibían el medicamento, lo ingerían con agua edulcorada con sacarina. 61 
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Pero Acier descubrió que si administraba a las ratas únicamente agua con 
sacarina, sin el medicamento supresor. aun así se producía una disminu­
ción en el recuento de células T, hasta el punto de que algunas de las 
ratas empezaron a enfermar y a morir. Su sistema inmunológico había 
apn:ndido a suprimir las células Ten respuesta al agua edulcorada. Se­
gtín la comprensión científica de ese momento, esto no debería haber 
sucedido. 
El siskma inmunológico es el "cerebro del organismo", como dice 
el neurólogo Francisco Vare la, de la École Polytechnique de París, al de­
finir la noción que el organismo tiene de sí mismo: de lo que le pertenece 
y de lo que no le pertenece. 1 Las células del sistema inmunológico se 
c..le�plazan en el torrente sanguíneo por todo el organismo, poniendo prác­
ticamente en cont::i.cto a todas las otras células.  Al encontrar células que 
reconocen, las dej�n en paz; cuando encuentran células a las que no reco­
nocen, atacan. El ataque nos defiende contra los virus, las bacterias y el 
cáncer o, si las células del sistema inmunológico no logran reconocer 
algunas de las células del propio organismo, crean una enfermedad 
autoinmune como la alergia o el lupus. Hasta el día en que Adcr hizo su 
inesperado descubrimiento, todos los anatomistas, todos los médicos y 
todos los biólogos creían que el cerebro (con las extensiones que posee 
en iodo el cuerpo gracias al sistema nervioso central) y el sistema 
inmunológico eran entidades separadas, y que ninguna Je ell..is era capaz 
de influir en el funcionamiento de la otra. No existía ninguna vía que 
pudiera conectar los centros del cerebro que controlaban lo que la rata 
probaba con las zonas de la médula que fabrican las células T. Al menos 
l!SO era lo que se creyó durante un siglo. 
DesJe entonces el modesto descubrimiento de Ader ha obligado a 
echar una nueva mirada a los vínculos que existen entre el sistema 
i11111unológico y el sistema nervioso central. El campo que estudia esto, la 
psiconeuroinmunología, o PNI, es en la actualidad un pionero en la cien­
cia médica. Su nombre mismo reconoce las relaciones: psico, o "mente"; 
ne11ro, que se refiere al sistema neuroendocrino (que incluye el sistema 
nervioso y los sistemas hormonales); e i1111111110/ogfrr, que se refiere al sis­
tema inmunológico. 
Una red de investigadores está descubriendo que los mensajeros 
químicos que operan más ampliamente en el cerebro y en el sistema 
inmunológico son aquellos que son más densos en las zonas nerviosas 
que regulan la emoción.� Algunas de las pruebas mús patentes de una vía 
física directa que permite que las emociones afecten el sistema 
inmunológico son las que ha aportado David Felten, un colega de Ader. 
Felten comenzó notando que las emociones ejercen un efecto poderoso 
en el sistema nervioso autónomo, que regula todo, desde cuánta insulina 
se segrega, hasta los ni\'eles de presión sanguínea. Felten, trGbajando con 
· sm fi�'i-2. S,n z "',�.:n:: ·y otros c.oleg.as., detectó un punto de reunión en dofü-\e
d �.-sli."mh nen-io!>O autónomo �e comunica directamente con \o� linfo...-it05.
)' lo� m_xrófagos., células del sistema inmunológico.�
En estudios realiz.ados con microscopio electrónico se descubrie­
ron contacLos semejantes a sinapsis en los que las terminales nerviosas 
del sistema autónomo tienen terminaciones que se apoyan directamente 
en estas células inmunológicas. Este contacto físico permite que las célu­
las nerviosas liberen neurotransmisores para regular las células 
inmunológicas; en efecto, estas envían y reciben señales. El descubri­
miento es revolucionario. Nadie había imaginado que las células 
inmunológicas podían ser blanco de los mensajes enviados Jesue los 
nervios. 
Para probar lo importantes que eran estas terminaciones nerviosas 
en el funcionamiento del sistema inmunológico, Felten fue un paso nHis 
allá. En experimentos con animales eliminó algunos nervios de los ganglios 
linfáticos y del bazo -donde se almacenan o se elaboran las células 
inmunológicas- y luego utilizó los virus para desafiar al sistema 
inmunológico. El resultado fue una marcada disminución de la respuesta 
inmunológica al virus. Su conclusión es que sin esas terminaciones ner­
viosas el sistema inmunológico sencillamente no responde como debería 
al desafío de las bacterias o los virus invasores. En resumen, el sistema 
nervioso no sélo se conecta con el sistema inmunológico, sino que es 
esencial para la función inmunológica adecuada. 
Otra vía clave que relaciona las emociones y el sistema inmuno­
lógico es la influencia de las hormonas que se liberan con el estrés. Las 
catecolaminas (epinefrina y norepinefrina, también conocidas como 
adrenalina y noradrcnalina), el cortisol y la prolactina, y los opiáceos 
naturales beta-endorfina y encefalina se liberan durante el aumento del 
estrés. Cada una ejerce un poderoso impacto en las células inmunológicas. 
Mientras las relaciones son complejas, la principal influencia es que mien­
tras estas hormonas aumentan en todo el organismo, la función de las 
células inmunológicas se ve obstaculizada: el estrés anula la resistencia 
inmunológica, al menos de una forma pasajera, supuestamente en una 
conservación de energía que da prioridad a la emergencia nu\s inmediata, 
que es una mayor presión para la supervivencia. Pero si el estrés es cons­
tante e intenso, esta anulación puede volverse duradera.� 
Los microbiólogos y otros científicos descubren cada vez más co­
nexiones entre el cerebro y los sistemas cardiovascular e inmunológico, 
aunque primero tuvieron que aceptar la noción en otros tiempos radical 
de que existen. 5 
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Una Guía para el Estudio de los Temas propuestos 
1. Estudia el tema "Cuando lo Inteligente es tonto" y extrae conclusiones con respecto
a las limitaciones que presenta la inteligencia cognitiva, pensando sobre todo en tu 
práctica profesional.
2. Al estudiar el Tema: Trauma y Aprendizaje Emocional a) trata de sintetizar el
contenido, b) Explica si has tenido alguna experiencia parecida, c) Qué aprendizajes
sacas de esta situación que se te presenta.
3. Cuando leas el tema "Manejarse con el Corazón" explica cómo la critica ha de ser
una constante en tu profesión, cómo actuar ante la diversidad y complejidad de la
realidad y qué se quiere decir con "comprensión organizacional"
4. En el tema "Mente y Medicina" explica en qué medida la mente y las emociones
influyen en la salud y relaciónalo con alguna situación que hayas vivido o conozcas.
5. Lee detenidamente el tema "Las artes sociales" y extrae las principales lecciones
que consideras oportunas para tu práctica de estudiante y profesional.
6. Estudia el tema "La aptitud magistral" y extrae cuáles son las principales virtudes
que conlleva la práctica de la Inteligencia Emocional y qué beneficios puedes
obtener de su aplicación.
GUÍA PARA EL ESTUDIO DE CASOS 
En el caso o casos que se han asignado a tu grupo realice las siguientes actividades: 
l) Resuma lo esencial que trata de mostrar este Caso.
2) Identifiquen alguna experiencia personal o de otras personas en las que de manera
similar han podido apreciar similitudes con este caso.
3) Extraigan cuáles son las conductas que no coinciden con la práctica de la
Inteligencia Emocional.
4) Cuáles son las lecciones que han extraído de este caso y qué estrategias deberían
aplicar para desarrollar actitudes compatibles con la Inteligencia Emocional.
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EL MANEJO DE LOS CONFLICTOS
Negociación y resolución de desacuerdos 
Las personas dotadas de esta competencia 
• Manejan a las personas difíciles y las situaciones tensas con diplo­
macia y tacto
• Reconocen los posibles conflictos, sacan a la luz los desacuerdos
y fomentan la desescalada de la tensión
• Alientan el debate y la discusión abierta
• Buscan el modo de llegar a soluciones que satisfagan plenamente
a todos los implicados
Aportar soluciones 
«Cierto banquero -me comentaba Mark Loehr, de Saloman 
Smith Bamey- quería vender una empresa perteneciente a la in­
dustria del cobre a un grupo de inversores y para redactar un in­
forme que le ayudara a convencerles requirió los servicios de un 
investigador. Pero la negativa de éste terminó desconcertando al 
banquero: "¡Pero si soy su jefe!", me decía, quejándose, el ban­
quero. 
»Entonces hablé con aquel empleado, quien me dijo que esta­
ba desbordado de trabajo. Trabajaba de setenta a ochenta horas 
semanales, tenía que acabar un análisis para dieciocho empresas 
antes de que concluyera el mes, efectuar unas cien llamadas tele­
fónicas asistir a varias reuniones en Boston, y aquel informe le 
hubiera requerido otras cuarenta horas. Después de nuestra con­
versación, el especialista volvió a hablar con el banquero y le ex­
plicó lo ocupado que se hallaba, aunque agregó: "pero si, a pesar 
de todo, usted quiere que redacte el informe, lo haré". 
»Cuando el banquero comprendió la situación, decidió buscar
una solución alternativa. Pero el hecho es que la situación podía 
haber desembocado en un auténtico problema porque, cuando las 
personas se hallan abrumadas, su capacidad de escucha es casi 
nula. Todo el mundo cree que es el único que está ocupado, de " 




»Es muy difícil encontrar personas que .se tomen el tiempo
necesario para escuchar a los demás. No basta simplemente con 
ser amable porque hasta que uno no sea un buen interlocutor, 
hasta que no sea capaz de experimentar lo que siente la otra per­
sona, no podrá saber lo que le interesa realmente al otro ni tam­
poco podrá hacerle una sugerencia razonable». 
Una de las habilidades características de las personas diestras 
en la resolución de conflictos es la de reconocer el modo en que 
se crean los problemas y dar los pasos necesarios para calmar a 
los implicados. En este sentido, y como señala Loehr, resultan 
esenciales la empatía y el arte de escuchar: en cuanto el banque­
ro de nuestro caso comprendió el punto de vista del especialista, 
se sosegó y desapareció el conflicto. 
La diplomacia y el tacto son cualidades esenciales para el éxi­
to en trabajos delicados como la auditoría, la actividad policial, la 
mediación o cualquier trabajo, en suma, en donde las personas 
funcionen bajo presión y dependan de otras. Una de las compe­
tencias más apreciadas en los inspectores de hacienda del gobier­
no de los Estados Unidos es la capacidad de presentar una pro­
puesta impopular de manera que despierte poca o ninguna 
hostilidad y no menoscabe la sensación de dignidad de los de­
más, una habilidad normalmente conocida con el nombre de tac­
to. American Express valora en mucho la capacidad de sus ase­
sores financieros para reconocer las posibles fuentes de 
conflicto, asumir la responsabilidad de su rol, disculparse si es 
necesario y participar abiertamente en la discusión de las pers­
pectivas de los demás. 
Interpretar las señales 
Tras largos meses de negociación, Charlene Barshefsky logró 
al fin que el gobierno chino firmase un acuerdo para controlar la 
piratería de películas, discos compactos y programas informáti­
cos norteamericanos. ¿De qué modo? Simplemente negándose a 
aceptar una serie de ofertas "finales" que le parecieron inadecua­
das. Pero esa vez, el jefe de la delegación china le agradeció su 
trabajo, le dijo que no tardaría en responderle y movió levemen-
te los hombros en un gesto de asentimiento, un gesto simple y su­
til que le indicó que por fin había logrado su cooperación. 
Barshefsky había estudiado detenidamente los rostros que 
aquel día la rodeaban y sentía mucha menos acritud que en las in­
terminables y tediosas reuniones que habían sostenido antes. 
Además, las reacciones eran distintas y las preguntas muy pocas, 
un cambio significativo en el diálogo combativo y desafiante que 
había marcado las negociaciones hasta aquel momento. 
La interpretación de las sefiales sutiles realizada por Bars­
hef sky demostró ser completamente adecuada, ya que aquel mis­
mo día la delegación china dejó de pelear y comenzó a dar los 
primeros pasos hacia el acuerdo comercial que terminarían fir­
mando. 25 
La capacidad de leer los sentimientos de la oposición durante 
una negociación resulta fundamental para alcanzar el éxito. 
Como dice Robert Freedman, uno de mis abogados, el proceso 
de negociación «es algo fundamentalmente psicológico. Los 
acuerdos son emocionales y lo que importa no es tanto lo que di­
cen las palabras como lo que piensan y sienten las partes impli­
cadas». 
Las personas que dominan el arte de la relación conocen la 
naturaleza fundamentalmente emocional de toda negociación. 
Los buenos negociadores saber percibir y conceder fácilmente 
los puntos que más_ importan a la otra parte, al tiempo que pre­
sionan para conseguir aquéllos otros que no se hallan tan carga­
dos emocionalmente. Y todo ello exige, claro está, empatía. 
La capacidad negociadora resulta ciertamente importante 
para alcanzar la excelencia en profesiones relacionadas con la 
justicia y la diplomacia pero, de una u otra forma, es necesaria 
para cualquiera que trabaje en una empresa. Las personas capa­
ces de resolver conflictos y de solventar los problemas resultan 
imprescindibles para cualquier empresa. 
El hecho de que el conflicto supone siempre un perjuicio para 
todas las partes implicadas convierte toda negociación en un 
ejercicio de resolución conjunta de problemas. La razón de que 
se tenga que llegar a la negociación, obviamente radica en que 
las partes en litigio tienen perspectivas e intereses contrapuestos 
y se centran en tratar de convencer al rival de que acceda a sus 
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deseos. Pero el mismo acto de negociar supone el reconocimien­
to de que el problema es mutuo y de que la solución debe resul­
tar satisfactoria para ambas partes. En este sentido, la negocia­
ción no es tanto una actividad competitiva como cooperativa. A 
fin de cuentas, como señala Herbert Kelman, psicólogo de Har­
vard especializado en negociaciones, el proceso de negociación 
restaura la cooperación entre las partes en conflicto. La resolu­
ción conjunta de los problemas transforma, pues, la relación. 26 
Esa resolución requiere que cada parte sea capaz de compren­
der no sólo el punto de vista del otro sino también sus necesida­
des y sus temores. Esta empatía -prosigue Kelman- hace que 
cada parte «aumente su capacidad para influir en la otra en su 
propio beneficio, respondiendo a las necesidades de los demás y, 
en otras palabras, encontrando el modo en que ambos puedan sa­




La autorregulación de las emociones 
La autorregulación emocional no sólo tiene que ver con la ca­
pacidad de disminuir el estrés o sofocar los impulsos, sino que 
también implica la capacidad de provocarse deliberadamente una 
emoción, aunque ésta sea desagradable. Según me han dicho, al­
gunos recaudadores de impuestos se motivan para llamar por te­
léfono induciéndose un estado anímico de enojo e irritabilidad; 
los médicos que están obligados a dar malas noticias a sus pa­
cientes o a los familiares de éstos deben aparentar un estado de 
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ánimo tan sombrío y serio como el de los empleados de la fune­
raria que atiende a la afligida familia, mientras que en la industria 
de los servicios y de los grandes almacenes son proverbiales las 
recomendaciones para que los vendedores se muestren amables 
con los clientes. 
Cierta escuela teórica argumenta que, cuando se obliga a los 
trabajadores a mostrar una determinada emoción, tienen que lle­
var a cabo un costoso "esfuerzo emocional" para poder seguir 
manteniendo su puesto de trabajo. 16 Cuando los dictados del jefe 
determinan las emociones que la persona debe expresar, el resul­
tado es la enajenación de nuestros propios sentimientos. Los em­
pleados de los grandes almacenes, las azafatas de vuelo y el per­
sonal de los hoteles se hallan entre los trabajadores más proclives 
a padecer este control de su corazón que Arlie Hochschild -so­
cióloga de la Universidad de California (Berkeley)-define como 
una «mercantilización de los sentimientos humanos» y equipara 
a una forma de esclavitud emocional. 
Pero una observación más detenida nos revela que esta ima­
gen no es más que la mitad de la historia porque, para poder de­
terminar el coste de este esfuerzo emocional, debemos conocer 
antes el grado de identificación que mantiene la persona con su 
trabajo. 17 Por ejemplo, la solícita dedicación de una enfermera al 
consuelo de un paciente atribulado no sólo no implica ninguna 
carga emocional sino que, muy al contrario, da sentido a su tra­
bajo. 
Pero cuando hablamos de autocontrol emocional no estamos 
abogando, en modo alguno, por la negación o represión de nues­
tros verdaderos sentimientos. El "mal" humor, por ejemplo, 
también tiene su utilidad; el enojo, la melancolía y el miedo pue­
den llegar a ser fuentes de creatividad, energía y comunicación; 
el enfado puede constituir una intensa fuente de motivación, es­
pecialmente cuando surge de la necesidad de reparar una injus­
ticia o un abuso; el hecho de compartir la tristeza puede hacer 
que las personas se sientan más unidas y la urgencia nacida de la 
ansiedad -siempre que no llegue a atribularnos- puede alentar la 
creatividad. 
También hay que decir que el autocontrol emocional no es lo 
mismo que el exceso de control, es decir, la extinción de todo 
sentimiento espontáneo que, obviamente, tiene un coste físico y 
mental. La gente que sofoca sus sentimientos -especialmente 
cuando son muy negativos- eleva su ritmo cardíaco, un síntoma 
inequívoco de hipertensión. Y cuando esta represión emocional 
adquiere carácter crónico, puede llegar a bloquear el funciona­
miento del pensamiento, alterar las funciones intelectu�les y obs­
taculizar la interacción equilibrada con nuestros semejantes. 18 
Por el contrario, la competencia emocional implica que tene­
mos la posibilidad de elegir cómo expresar nuestros sentimientos. 
Esta aguda sensibilidad emocional se vuelve particulannente im­
portante en el marco de la economía global actual, puesto que las 
reglas básicas que rigen la expresión emocional varían de una cul­
tura a otra y, de este modo, lo que resulta apropiado en un deter­
minado entorno social puede ser completamente inadecuado en 
otro. Por ejemplo, los ejecutivos de las culturas emocionalmente 
más reservadas -como el norte de Europa-, suelen ser calificados 
de "fríos" y distantes por sus colegas latinoamericanos. 
En los Estados Unidos, la falta de expresividad emocional 
suele ser considerada negativamente como una muestra de dis­
tanciamiento e indiferencia. Un estudio llevado a cabo con unos 
dos mil supervisores, directores y ejecutivos de empresas de 
nuestro país reveló la existencia de un poderoso vínculo entre la 
falta de espontaneidad y el bajo rendimiento laboral. '9 Así, mien­
tras los directivos "estrella" eran más espontáneos que sus cole­
gas mediocres, los ejecutivos -en tanto que colectivo- eran mu­
cho más comedidos en su expresión emocional que los jefes de 
niveles inferiores. Es como si los ejecutivos concedieran más im­
portancia al impacto que pueda tener e] hecho de expresar un 
sentimiento "inadecuado". 
El estilo comedido que impera en los niveles más elevados 
nos transmite la sensación de que el entorno laboral es un caso 
aparte en lo que concierne a las emociones, una "cultura" ajena al 
resto de la vida. En el entorno íntimo de los amigos o de la fami­
lia, no sólo podemos sacar a relucir y lamentarnos de cualquier 
cosa que nos apesadumbre, sino que debemos hacerlo, pero las 
reglas emocionales del mundo laboral son muy diferentes. 
La autorregu]ación -la capacidad de controlar nuestros im­
pulsos y sentimientos conflictivos- depende del trabajo combi-
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nado de los centros emocionales y los centros ejecutivos situados 
en la región prefrontal. Ambas habilidades primordiales -el con­
trol de los impulsos y la capacidad de hacer frente a los contra­
tiempos- constituyen el núcleo esencial de cinco competencias 
emocionales fundamentales: 
• Autocontrol: Gestionar adecuadamente nuestras emociones
y nuestros impulsos conflictivos 
• Confiabilidad: Ser honrado y sincero
• Integridad: Cumplir responsablemente con nuestras obliga­
ciones 
• Adaptabilidad: Afrontar los cambios y los nuevos desafíos
con la adecuada flexibilidad
• Innovación: Permanecer abierto a nuevas ideas, perspecti­
vas e información
ÁUTOCONTROL 
Mantener bajo control las emociones e impulsos conflictivos 
Las personas dotadas de esta competencia 
• Gobiernan adecuadamente sus sentimientos impulsivos y sus emo­
ciones conflictivas 
• Permanecen equilibrados, positivos e imperturbables aun en los
momentos más críticos
• Piensan con claridad y permanecen concentrados a pesar de las
presiones
«Bill Gates está enojado. Sus ojos saltones resaltan tras sus 
grandes gafas, su rostro está enrojecido y, al hablar, la saliva sale 
despedida de su boca ... Se halla en una pequeña pero abarrotada 
sala de conferencias del campus de Microsoft acompañado de 
veinte personas reunidas en torno a una mesa ovalada y que, en 
el caso de atreverse a mirarle, lo hacen con evidente temor. El 
miedo se palpa en el ambiente.» 
Así comienza la crónica de una demostración del gran arte de 
manejar las emociones.2º Mientras Gates prosigue su airada pero­
rata, los atribulados programadores titubean y tartamudean, tra-
tando de convencerle o, por lo menos, de calmarle. Pero nada pa­
rece surtir efecto, nadie parece hacer mella en él, excepto una pe­
queña mujer chinoamericana y de hablar dulce que parece ser la 
única persona que no está impresionada por la rabieta del jefe y 
que, a diferencia del resto de los presentes -que evitan 'todo con­
tacto ocular-, mira directamente a Gates a los ojos. 
La mujer interrumpe en un par de ocasiones la charla de Ga­
tes para dirigirse a él en un tono muy tranquilo. La primera vez 
sus palabras parecen surtir un efecto calmante, pero inmediata­
mente Gates reanuda su enojado discurso. La segunda ocasión, 
en cambio, Gates escucha en silencio, con la mirada clavada pen­
sati vamente en la mesa. Luego su enojo parece diluirse súbita­
mente y le responde: «De acuerdo. Eso me parece bien. Sigue 
adelante». Y con ello da por terminada la reunión. 
A pesar de que las palabras de esta mujer no diferían gran 
cosa de lo que habían dicho sus otros colegas, fue posiblemente 
su serenidad la que le permitió expresarse con más claridad, en 
lugar de hacerlo agitada por la ansiedad. Su comentario transmi­
tía el mensaje de que la diatriba no había logrado intimidarla, de 
que podía escuchar sin descolocarse, de que, en realidad, no ha­
bía motivo alguno para estar agitada. 
En cierto modo, esta habilidad es invisible porque el autocon­
trol se manifiesta como la ausencia de explosiones emocionales. 
Los signos que la caracterizan son, por ejemplo, no dejarse arras­
trar por el estrés o ser capaz de relacionarse con una persona en­
fadada sin enojamos. Otra muestra cotidiana de esta capacidad 
nos la proporciona, por ejemplo, la forma en que distribuimos 
nuestro tiempo. Atenernos a un programa diario exige autocon­
trol, aunque sólo sea para resistirnos a las demandas aparente­
mente urgentes -aunque, en realidad, triviales- o a las distrac­
ciones que sólo nos hacen perder el tiempo. 
El acto fundamental de nuestra responsabilidad personal en el 
trabajo es el de asumir el control de nuestro propio estado mental. 
El estado de ánimo influye poderosamente sobre el pensamiento, la 
memoria y la percepción. Cuando nos enojamos, tendemos a recor-
dar con más facilidad incidentes que alientan nuestra ira, nuestros 
pensamientos giran incesantemente en tomo al objeto que suscitó el 
enfado y la irritabilidad sesga de tal modo nuestra visión del mun- 77 
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do que cualquier comentario que, en otras circunstancias, ·sería in­
terpretado positivamente, se percibe como una muestra de hostili­
dad. Así pues, el hecho de saber superar la tiranía de los estados de 
ánimo resulta esencial para llevar a cabo un trabajo productivo. 
CASONº 3 
Una danza sutil 
«Era una mujer que tenía la discutible habilidad de vaciar una 
habitación en pocos minutos -me decía el jefe de marketing de 
una empresa californiana dedicada al software educativo-. No 
escuchaba y luego participaba en la conversación, como hace 
todo el mundo, sino que se lanzaba a un abierto monólogo salpi­
cado de quejas y de ataques que no tenía nada que ver con lo que 
se estaba diciendo y no abandonaba el tema a pesar de los evi­
dentes bostezos de los cada vez más escasos presentes. No tenía 
la menor idea del efecto que causaba en los demás.» 
La buena marcha de cualquier interacción social depende, en 
gran medida, del entrainment espontáneo. Cuando dos personas 
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empiezan a hablar, inician una especie de danza rítmica sutil que 
les lleva a sincronizar de inmediato sus movimientos, sus posturas, 
su tono de voz, el tiempo que hablan y hasta la longitud de las pau­
sas existentes entre el mensaje de uno y la respuesta del otro. 6 
Este proceso de imitación discurre fuera de la conciencia vigil 
y parece hallarse regulado por las regiones más rudimentarias del 
cerebro. Y cuando esta sincronización automática -que es tan rápi­
da como la respiración, puesto que suele durar un quincuagésimo 
de segundo- se pierde nos sentimos ligeramente incómodos. 
Uno de los principales ajustes tiene que ver con la expresión 
facial. Contemplar una cara feliz ( o enojada) evoca en nosotros la 
correspondiente emoción7 porque, en la medida en que nos adap­
tamos al ritmo, la postura y la expresión facial de otra persona, 
comenzamos a habitar su espacio emocional y a sintonizar emo­
cionalmente con ella. 8 
Nuestro sistema nervioso participa automáticamente de esta 
empatía emocional ( una función en la que la anúgdala desempeña, 
una vez más, un papel muy importante),9 pero la capacidad de uti­
lizar esta habilidad aprendida depende en buena medida de nuestra 
motivación. Los animales -y también los seres humanos- que han 
crecido en condiciones de aislamiento social extremo tienen gran­
des problemas para captar las señales emocionales de quienes les 
rodean, pero no porque carezcan de los circuitos nerviosos básicos 
de la empatía sino porque, a falta de adecuados tutores emociona­
les, nunca han aprendido a prestar atención a esos mensajes y, en 
consecuencia, no han desarrollado esta habilidad. 
Cuando nuestra madre o nuestro padre nos sostienen en sus 
brazos recibimos las primeras lecciones de empatía. Este vínculo 
emocional primordial constituye el fundamento de la coopera­
ción y de la participación en un juego o en un grupo. Y el grado 
de dominio que mostremos a este respecto es el que determinará 
nuestro nivel de competencia social. Consideremos, por ejemplo, 
el caso de los niños que no perciben las señales esenciales para la 
interacción fluida en el patio de recreo de la escuela y que, cuan­
do quieren participar en un juego, lo hacen interrumpiendo sin 
miramientos a los demás. 
Por su parte, los niños con más habilidades sociales se dedi­
can a observar durante un rato, tratando de sintonizar con el jue-
go, entrando luego en algún momento de apertura natural. Y lo 
mismo ocurre con los adultos ya que, en el mundo laboral, resul­
ta esencial percibir el ritmo y el compás de las personas con las 
que estamos trabajando. 
Las diferencias en nuestro grado de dominio de las habilida­
des sobre las que descansa nuestra conciencia social determinan 
las correspondientes diferencias en las competencias laborales 
que dependen de la empatía (la más esencial de las competencias 
sociales propias del mundo laboral). Entre ellas cabe destacar: 
• Comprensión de los demás: Experimentar los sentimientos y
las perspectivas de los demás e interesarse activamente 
por sus preocupaciones 
• Orientación hacia el servicio: Anticiparse, reconocer y sa­
tisfacer las necesidades de los clientes
• Desarrollo de los demás: Darse cuenta de las necesidades de
desarrollo de los demás y contribuir a su satisfacción 
• Aprovechamiento de la diversidad: Servirse de la diversidad
para aprovechar las oportunidades que se presenten 
• Conciencia política: Ser capaz de registrar las corrientes po­
líticas y sociales subyacentes a toda organización 
COMPRENDER A LOS DEMÁS 
Percibir los sentimientos y puntos de vista 
de los demás e interesarse activamente por sus preocupaciones 
Las personas dotadas de esta competencia 
• Permanecen atentas a las señales emocionales y escuchan bien
• Son sensibles y comprenden los puntos de vista de los demás
• Ayudan a los demás basándose en la comprensión de sus necesida­
des y sentimientos 
Cierto empleado de una gran empresa de diseño describe del 
siguiente modo el mensaje que parece transmitir un compañero 
de trabajo: «Con una simple mirada se convierte en una puerta 
cerrada, como si estuviera emitiendo una señal que dijera "no me 
molestes", y yo sé que en estos casos debo mantenerme alejado 
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de él. Y si, en alguna de estas ocasiones, debo hablar con él, pro­
curo no complicarme la vida haciendo bromas -una vez lo hice y 
se enojó muchísimo-, de modo que, en tales casos, me muestro 
frío y hasta estúpido». 1º 
La frase clave aquí es «con una simple mirada se convierte en 
una puerta cerrada», porque ésa era la señal que le indicaba a 
nuestro sujeto cómo tenía que actuar. En el mundo laboral conti­
nuamente estamos recibiendo este tipo de mensajes emocionales 
a los que debemos ajustar nuestra conducta. Y, a falta de tal radar, 
podemos fácilmente embarrancar en los escollos de las emocio­
nes de los demás. La empatía, pues, resulta esencial como brúju­
la emocional que nos ayuda a gestionar y desempeñar mejor 
nuestro trabajo. 
Más allá de la mera supervivencia, la empatía resulta esencial 
para llevar a cabo adecuadamente cualquier trabajo que exija una 
relación personal. La empatía resulta fundamental para el logro 
de la excelencia en todos aquellos casos que requieran de una 
lectura exacta de los sentimientos de los demás, desde el mundo 
de las ventas hasta el del consultorio, la psicoterapia, la medicina 
y el liderazgo. 
La medicina es un campo que recientemente ha comenzado a 
cobrar conciencia -y por razones fundamentalmente económi­
cas- de las ventajas de la empatía. En una época en la que existe 
cierta competencia por la lealtad de los pacientes, los médicos 
más avezados en el reconocimiento de las emociones de éstos tie­
nen más éxito que sus colegas menos sensibles. 11 Obviamente, 
para poder tratar con eficacia a sus pacientes, los médicos deben 
captar su ansiedad y su incomodidad, aunque cierto estudio des­
cubrió que rara vez les escuchan. Según ese estudio, los pacien­
tes suelen estar pensando en un promedio de cuatro preguntas 
cuando acuden a la consulta del médico pero sólo pueden formu­
lar una o dos de ellas porque, cuando el paciente comienza a ha­
blar,· el médico no tarda en interrumpirle. Y la primera interrup­
ción del médico tiene lugar, por término medio, a los dieciocho 
segundos. 12 
Los médicos que menos escuchan son, al menos en los Esta­
dos Unidos, los que más demandas judiciales reciben. Cierto es­
tudio demuestra que los médicos de urgencia que nunca habían 
sido demandados por negligencia escuchaban mejor que los de­
más. Eran médicos que se habían tomado la molestia de expli­
carle a sus pacientes lo que esperaban del tratamiento, se reían 
con ellos, bromeaban, consultaban su opinión, verificaban su 
comprensión y les alentaban a hablar. 13 Y lo más curioso es que el 
tiempo necesario para que un doctor tenga éxito con su empatía 






El cociente intelectual del grupo 
Supongamos que nos hallamos perdidos en el desierto, que el 
sol brilla implacablemente sobre nosotros, que los espejismos 
enturbian el horizonte y que no hay ningún hito reconocible a la 
85 
86 
vista. Apenas si nos queda agua y no disponemos de brújula ni 
mapa alguno. Nuestra única esperanza es ir a buscar ayuda pero 
el equipaje que llevamos es tan pesado que no nos queda más re­
medio que decidir lo que tenemos que abandonar para poder so­
brevivir. 
Éste es un escenario simulado de una situación extrema que per­
mite valorar la capacidad de trabajar en equipo de cada uno de los 
participantes de un grupo en función de sus decisiones individuales 
y compararlas luego con las que tomó el grupo como totalidad. 
La conclusión de los centenares de pruebas de este tipo reali­
zadas es que el grupo puede reaccionar de tres maneras diferen­
tes. En el peor de los casos, las fricciones entre sus integrantes lo 
hacen fracasar como equipo y su actuación resulta más pobre que 
la puntuación promedio individual; en el caso de que el equipo 
funcione razonablemente bien, la puntuación grupal es mayor 
que la puntuación promedio individual; pero cuando el equipo 
genera sinergia, su puntuación promedio excede con mucho a la 
mejor puntuación individual. 
Por ejemplo, la especialización y la experiencia técnica de los 
integrantes del equipo directivo de la sección de turismos de una 
de los mayores fabricantes de automóviles de Europa superaba a 
la de los miembros del equipo equivalente de la sección de ca­
miones, pero éstos funcionaban mejor como equipo. 
«Cuando uno considera el perfil y la formación individual de 
los integrantes de la sección de camiones -me dijo el asesor de 
empresas que llevó a cabo esta investigación- puede llegar a la 
conclusión de que son mediocres en comparación con los del otro 
equipo. Pero lo cierto es que, cuando trabajan en equipo, son mu­
cho más brillantes que aquéllos.» 
¿ Qué es lo que hace que un equipo funcione mucho mejor que 
el más capacitado de sus integrantes? Esta pregunta resulta clave, 
porque la actuación de los buenos equipos eleva el "cociente in­
telectual de grupo" -la suma total de los mejores talentos de sus 
integrantes- contribuyendo a que den lo mejor de sí mismos. 15 
Cuando los equipos funcionan bien los resultados no son tanto 
aditivos como multiplicativos, ya que los mejores talentos de una 
persona contribuyen a catalizar los de los demás y terminan pro­
duciendo resultados que trascienden con mucho el logro aislado 
de cualquiera de sus integrantes. Y la explicación de esta faceta 
de la actuación del grupo reside en la -relación entre sus miem­
bros, en la química existente entre ellos. 
Un estudio clásico sobre el cociente intelectual del gupo lle­
vado a cabo por Wendy Williams y Robert Sternberg, de Yale, de­
mostró reiteradamente que los factores clave del rendimiento re­
siden en las habilidades interpersonales y la compatibilidad 
existente entre los distintos miembros del grupo. 16 Williams y 
Sternberg descubrieron que las personas socialmente ineptas y 
desconectadas de los sentimientos de los demás -especialmente 
si carecen de la habilidad de limar las asperezas y de comunicar­
se eficazmente- constituyen un lastre para la eficacia colectiva. 
El hecho de tener un cociente intelectual elevado constituye una 
condición necesaria pero no suficiente para el buen funciona­
miento del equipo, pero el grupo también dispone de otras posi­
bilidades para hacer que las cosas funcionen. Otro lastre poten­
cial para los equipos son los «trabajadores excesivamente 
diligentes y vehementes», es decir, miembros demasiado contro­
ladores o dominantes como para permitir la plena contribución 
de los demás. 
La motivación también resulta sumamente importante. Cuan­
do los miembros del equipo tienen en cuenta los objetivos y se ha­
llan adecuadamente comprometidos con ellos, su esfuerzo es ma­
yor y también lo es el rendimiento del grupo. Pero, por encima de 
todo, la eficacia social de un grupo constituye un mejor predictor 
de su éxito que el cociente intelectual individual de sus distintos 
componentes. Los grupos, en suma, funcionan mejor cuando son 
capaces de generar un estado de armonía interna que aliente el 
máximo aprovechamiento del talento de los implicados. 
Un estudio realizado con sesenta equipos de trabajo en una 
empresa de servicios financieros de los Estados Unidos descu­
brió que son muchos los factores que determinan la eficacia de 
los equipos. Pero, en cualquiera de los casos, la dimensión indi­
vidual más importante reside en el elemento humano, en la forma 
como los distintos miembros se relacionan entre sí. 17
Son varias las competencias de los trabajadores "estrella" que 




• Establecer vínculos: Fomentar relaciones instrumentales
• Colaboración y cooperación: Trabajar con otros en la con­
secución de objetivos compartidos
• Capacidades del equipo: Crear una sinergia laboral que con­
tribuya a alcanzar los objetivos del grupo
ESTABLECER VÍNCULOS 
Forjar relaciones instrumentales 
Las personas dotadas de esta competencia 
• Cultivan y mantienen amplias redes informales
• Crean relaciones mutuamente provechosas
• Establecen y mantienen el rapport





El equipo como laboratorio de aprendizaje: 
los cinco secretos 
Burt Swersey tuvo una brillante idea después de leer un artí­
culo escrito por mí para el New York Times en septiembre de 
1995. El artículo en cuestión hablaba de una investigación lleva­
da a cabo en los Laboratorios Bell en la que los trabajadores "es­
trella" de una división de ingeniería parecían deber más su éxito 
a las habilidades de la inteligencia emocional que a cuestiones 
puramente técnicas, un dato que le inspiró a intentar algo nuevo 
con sus alumnos del Rensselaer Polytechnic Institute. 
Swersey comenzó su clase explicándoles el estudio realizado 
en los Laboratorios Bell y lo que él denominaba los «cinco se­
cretos simples del éxito», es decir, el rapport, la empatía, la per­
suasión, la cooperación y la elaboración del consenso. De modo 
que, en lugar de perder el primer día de clase exponiendo los fun­
damentos de la ingeniería, llevaron a cabo un taller de aprendiza-
je sobre los cinco secretos. 89 
90 
Luego Swersey preguntó: «¿cómo establecerían rapport con 
alguien a quien no conocen?». 
En la medida en que los alumnos, algo desconcertados e inde­
cisos al comienzo, iban dando respuestas a su pregunta, Swersey 
las apuntaba en la pizarra: «Presentarse uno mismo. Mirar a la 
persona mientras habla. Preguntarle algo. Darle la mano. Contar 
algo sobre uno mismo. Escuchar atentamente, etcétera, etcétera, 
etcétera». 
«Parecen respuestas adecuadas -dijo Swersey-. Ahora elijan 
a alguien a quien no conocen y tómense unos minutos para tratar 
de establecer rapport con él.» 
Los estudiantes entonces se aprestaron a la tarea con entusias­
mo y la sala se llenó de sus voces y risas, hasta el punto de que 
Swersey tuvo ciertas dificultades para pasar a explicar el próxi­
mo "secreto", el arte de la empatía. 
Para ello comenzó preguntándoles por el significado del tér­
mino empatía y escribiendo sus respuestas en la pizarra: «Cuidar. 
Escuchar. Apoyar a los demás ... ». Un joven que llevaba una go­
rra de béisbol con la visera hacia atrás y tenía los pies sobre el es­
critorio murmuró: «Hacerle saber que te interesa». 
«Eso parece reflejar perfectamente la esencia de la empatía 
-concluyó Swersey-. Ahora quisiera que comentaran a sus com­
pañeros algo que les preocupe, mientras éstos deberán tratar de
empatizar con ustedes». El creciente murmullo de la sala eviden­
ció que las cosas estaban desarrollándose muy bien.
Swersey cambió entonces el planteamiento: «Ahora hagan 
algo que impacte negativamente en sus compañeros. Y, en caso 
de que ustedes sean los receptores del mensaje, sigan mostrándo­
se empáticos, a pesar de que les resulte difícil escuchar lo que les 
están diciendo». Entonces comenzó el nuevo juego y los estu­
diantes trataron denodadamente de hacerse comentarios desagra­
dables: «he chocado contra tu coche», «he matado tus peces de 
colores», «me he acostado con tu novia» etcétera. 
Swersey insistió en que quienes escuchaban no debían limi­
tarse a proferir un estoico «muy bien» sino que tenían que tratar 
de ponerse en el lugar de su compañero -dentro de su piel, por así 
decirlo-, manteniendo una actitud del tipo «debes estar muy alte­
rado y me siento tan mal como tú», lo cual sirvió de preámbulo 
para plantearse una situación más realista, el caso del participan­
te de· un equipo de ingeniería que no consigue entregar a tiempo 
su parte de un proyecto común. Entonces los estudiantes habla­
ron de los distintos modos de llegar a asumir la perspectiva de 
otra persona y comenzaron a comprender la importancia de apo­
yarse más que enojarse. 
Luego pasaron a practicar la persuasión y la elaboración del 
consenso, tomándose varios minutos para decidir en grupo cuál 
era el mejor helado del mundo y por qué (una pregunta, por cier­
to, que obtuvo la respuesta consensuada de que era el helado na­
politano, una combinación de tres sabores). 
¿Pero cuáles fueron los resultados de este pequeño experi­
mento? 
Según me dijo Swersey: «Este grupo terminó convirtiéndose 
en el mejor equipo que he tenido en los muchos años que llevo 
enseñando la asignatura de "Introducción al diseño de ingenie­
ría", porque no sólo trabajaron mejor en equipo que el resto de 
mis alumnos, sino que también diseñaron dispositivos sumamen­
te innovadores. De modo que atribuyo buena parte de su éxito al 
tiempo dedicado a trabajar sobre "los cinco secretos"». 
El modesto experimento de Swersey refleja un problema que 
afecta a muchas empresas, especialmente cuando se hallan satu­
radas de técnicos. «El principal problema que debo afrontar 
cuando tengo que trabajar en empresas en las que tengo que diri­
gir a ingenieros -me dijo Daniel Kim, ex profesor del MIT (Ins­
tituto de Tecnología de Massachusetts)- es que éstos no valoran 
las habilidades interpersonales. Pero, hoy en día, las empresas es­
tán abriendo los ojos y comenzando a darse cuenta del coste eco­
nómico de la falta de competencia emocional». 
Y esta constatación también puede advertirse en escuelas pro­
fesionales como la Harvard Business School y Sloan School of 
Management del MIT. «En la actualidad está comenzando a ad­
mitirse la importancia de la capacidad de trabajar en equipo -pro­
sigue Kim-. Ésta es, a fin de cuentas, una respuesta a la crítica de 
que los licenciados en gestión empresarial están adiestrados para 
trabajar individualmente pero que también deben aprender a tra­
bajar en equipo». 
Lo que muchos entusiastas no alcanzan a ver es que los mis-
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mos equipos pueden convertirse en un laboratorio de aprendiza­
je para que los participantes aprendan el arte del trabajo en equi­
po. «Cada miembro de un equipo -observa Kathy Kram, directo­
ra del programa gestión empresarial de la Universidad de 
Boston- aporta sus habilidades únicas, algunas de las cuales son 
de carácter técnico y otras, en cambio, de índole emocional y so­
cial. Se trata, pues, de una gran oportunidad para el aprendizaje, 
en el caso, obviamente, de que el equipo haga un objetivo explí­
cito de este tipo de formación». 
»Pero, por desgracia, esta oportunidad suele desaprovecharse
-prosigue Kram- porque, con demasiada frecuencia, el hecho de
centrarse en el tipo de relación que mantienen los miembros de
un equipo no suele considerarse como una oportunidad para
aprender a trabajar juntos sino como una mera distracción. A pe­
sar de ello, el hecho de utilizar los equipos para aprender las ha­
bilidades del trabajo en equipo tiene mucho sentido, especial­
mente en aquellas organizaciones que se basan en él.»
Y esto nos lleva directamente al siguiente punto porque, cuan­
do disponemos de los medios adecuados, todo el mundo puede 
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